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‘There	  is	  nothing	  so	  pracQcal	  as	  a	  good	  theory’.	  Een	  voor	  deze	  scripQe	  typerende	  uitspraak	  uit	  
1951	  van	  Kurt	  Lewin	  (in	  Van	  Marrewijk,	  2011,	  p.	  267).	  OrganisaQeveranderingen	  zijn	  aan	  de	  orde	  
van	  de	  dag	  en	  een	  groot	  deel	  daarvan	  heeB	  niet	  het	  beoogde	  eﬀect.	  Managers	  zijn	  zoekende	  naar	  
die	  ene	  ‘goede	  theorie’	  waardoor	  hun	  organisaQeverandering	  wèl	  zal	  slagen.	  
Volgens	  het	  klassieke	  verandermanagement	  waar	  Lewin	  (1951)	  een	  boegbeeld	  van	  is,	  is	  de	  organi-­‐
saQonele	  werkelijkheid	  te	  plannen,	  voorspellen,	  beheersen	  en	  besturen	  en	  zijn	  organisaQeveran-­‐
deringen	  planmaQge	  processen.	  Deze	  theorie	  laat	  weinig	  ruimte	  voor	  spontane	  invulling	  en	  heeB	  
weinig	  aandacht	  voor	  de	  ‘binnenkant’	  van	  organisaQes	  zoals	  Homan	  (2006)	  beschrijB	  in	  de	  ‘bete-­‐
keniswolken’.	  In	  de	  masteropleiding	  implementaQon	  and	  change	  management,	  waarvan	  deze	  
scripQe	  de	  afsluiQng	  is,	  is	  de	  theorie	  van	  Homan	  bepalend	  geweest.	  Dat	  heeB	  verrijking	  maar	  ook	  
verwarring	  opgeleverd.	  Het	  spanningsveld	  tussen	  de	  manager	  die	  die	  ene	  ‘goede	  theorie’	  zoekt	  en	  
de	  ‘betekeniswolken’	  van	  Homan	  heeB	  de	  onderzoeksrichQng	  voor	  deze	  scripQe	  bepaald.	  Het	  doel	  
van	  het	  onderzoek	  is	  de	  theorie	  van	  de	  ‘betekeniswolken’	  aan	  te	  vullen	  met	  inzichten	  uit	  raamwerk	  
de	  ‘cubrix’	  van	  Van	  Marrewijk	  (2011).	  Daardoor	  ontstaan	  er	  meer	  inzichten	  over	  de	  impact	  van	  
veranderingen	  op	  een	  organisaQe	  en	  wordt	  onderzocht	  of	  de	  ‘cubrix’	  hierbij	  als	  model	  kan	  onder-­‐
steunen.	  Dit	  is	  getoetst	  bij	  drie	  non	  proﬁt	  organisaQes	  aan	  de	  hand	  van	  een	  actuele	  verandercasus	  
die	  betrekking	  heeB	  op	  het	  scheiden	  van	  funcQes	  van	  bestuur	  en	  intern	  toezicht,	  een	  belangrijk	  
governance	  beginsel	  (Carver,	  2011).
Door	  invoering	  van	  het	  raad	  van	  toezicht-­‐model	  worden	  deze	  funcQes	  bij	  aparte	  organen	  van	  een	  
rechtspersoon	  belegd.	  Bij	  veel	  (maatschappelijke)	  ondernemingen	  is	  dit	  model	  een	  verplichQng	  
geworden	  of	  wordt	  het	  dringend	  aanbevolen	  door	  een	  governance	  code	  (o.a.	  Van	  Schaik,	  2006)	  als 	  
uitvloeisel	  van	  de	  code	  Tabaksblat	  (Santen,	  de	  Bos,	  de	  Rooij,	  2006).	  	  Hoewel	  de	  commissie	  Tabaks-­‐
blat	  (2003)	  stelt	  dat	  voormalige	  leden	  van	  de	  raad	  van	  bestuur	  moeten	  worden	  beperkt	  in	  de	  raad	  
van	  commissarissen	  om	  de	  dominanQe	  van	  voormalige	  bestuurders	  te	  voorkomen	  (Maassen	  en	  
Van	  den	  Bosch,	  2008)	  blijkt	  dit	  in	  de	  prakQjk	  anders	  te	  verlopen.	  Twee	  van	  de	  drie	  organisaQes	  
hebben	  hun	  bestuursmodel	  reeds	  gewijzigd	  van	  een	  direcQe-­‐	  in	  een	  raad	  van	  toezicht-­‐model.	  De	  
derde	  overweegt	  dat	  te	  doen.	  Meestal	  worden	  dergelijke	  veranderingen	  bekeken	  vanuit	  bestuurs-­‐
kundig	  perspecQef	  en	  niet	  vanuit	  change	  management	  perspecQef.	  Er	  zijn	  tot	  op	  heden	  weinig	  sys-­‐
temaQsche	  relaQes	  tussen	  beleids-­‐	  en	  organisaQewetenschappen	  (Boonstra,	  2000)	  waardoor	  dit	  
onderzoek	  een	  extra	  impuls	  ter	  verrijking	  van	  de	  wetenschap	  oplevert.	  Tensloee	  zijn	  een	  aantal	  
indicaQeve	  managemenQnzichten	  	  geformuleerd	  die	  toepasbaar	  zijn	  bij	  vergelijkbare	  verandertra-­‐
jecten.	  
Om	  een	  antwoord	  te	  kunnen	  formuleren	  op	  de	  vraagstelling	  
Welke	  inzichten	  zijn	  aan	  de	  ‘betekeniswolken’	  van	  Homan	  toe	  te	  voegen	  vanuit	  de	  ‘cubrix’	  (Van	  
Marrewijk)?
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zijn	  via	  literatuuronderzoek	  de	  theoreQsche	  kaders	  van	  de	  ‘betekeniswolken’	  (Homan,	  2005)	  en	  de	  
‘cubrix’	  (Van	  Marrewijk,	  2011)	  geïnventariseerd.	  Na	  verschillen	  en	  overeenkomsten	  in	  kaart	  te	  
hebben	  gebracht,	  kwamen	  aanvullende	  inzichten	  aan	  het	  licht.	  Ook	  is	  sQlgestaan	  bij	  voor	  de	  on-­‐
derzoekscasus	  noodzakelijk	  actuele	  en	  	  theoreQsche	  achtergrondinformaQe.	  
De	  toepasbaarheid	  van	  de	  resultaten	  uit	  het	  literatuuronderzoek	  is	  in	  een	  eerste	  onderzoeksdeel	  
onderzocht	  bij	  een	  tweetal	  organisaQes.	  Het	  onderzoek	  is	  kwalitaQef,	  exploraQef	  en	  beschrijvend	  
van	  aard	  en	  gericht	  op	  een	  nadere	  verkenning.	  Door	  het	  afnemen	  van	  acht	  (bij	  elke	  organisaQe	  
vier)	  semigestructureerde	  interviews	  is	  data	  verzameld.	  De	  vragen	  hebben	  zowel	  betrekking	  op	  de	  
casus	  als	  op	  bevindingen	  ten	  aanzien	  van	  de	  impact	  van	  veranderingen	  met	  de	  ‘brillen’	  van	  Homan	  
en	  Van	  Marrewijk.	  Speciﬁeke	  aandacht	  is	  besteed	  aan	  veranderende	  sociale	  relaQes	  die	  wijzigingen	  
in	  diverse	  betekeniswolken	  tot	  gevolg	  kunnen	  hebben	  en	  op	  dynamieken	  en	  processen	  die	  ten	  
grondslag	  liggen	  aan	  organisaQeveranderingen.	  Dit	  heeB	  zich	  voornamelijk	  toegespitst	  op	  het	  
subpublieke	  discours	  van	  de	  tacQsche	  managementlaag.	  
De	  meest	  interessante	  verschillen	  om	  nader	  te	  onderzoeken	  bleken	  de	  volgende:
- De	  zeven	  (ideaaltypische)	  organisaQevormen	  gebaseerd	  op	  de	  waarden	  volgens	  Spiral	  Dyna-­‐
mics	  en	  de	  ontwikkelpaden	  vanuit	  het	  GEM	  met	  als	  doel	  meer	  nuancering	  en	  verﬁjning	  aan	  te	  
kunnen	  brengen	  op	  de	  impact	  van	  verandertrajecten	  voor	  organisaQes;
- De	  reden	  waarom	  mensen	  zich	  aansluiten	  bij	  een	  groep	  waar	  een	  nieuwe	  betekenisconstrucQe	  
aan	  het	  ontstaan	  is;
- Het	  doel	  van	  verandertrajecten;
- Het	  in	  kaart	  brengen	  van	  de	  impact	  van	  organisaQeveranderingen;
- Hoe	  betekenis	  gegeven	  wordt;	  
- Waardoor	  organisaQeveranderingen	  landen.
Alle	  onderzoeksorganisaQes	  zijn	  zogenaamde	  professionele	  ‘groene’	  organisaQes,	  een	  van	  de	  zeven	  
beschreven	  ideaaltypische	  organisaQevormen	  volgens	  de	  ‘cubrix’	  (Van	  Marrewijk,	  2011)	  .	  Deze	  or-­‐
ganisaQevorm	  sluit	  het	  meest	  aan	  bij	  de	  theorie	  van	  de	  ‘betekeniswolken’	  van	  Homan	  (2005).	  Deze	  
organisaQevorm	  wordt	  namelijk	  gekenmerkt	  door	  afstemming,	  dialoog	  en	  draagvlakvorming	  met	  
alle	  belanghebbenden,	  iets	  wat	  Homan	  in	  zijn	  theorie	  de	  ‘betekeniswolken’	  uitvoerig	  beschrijB.	  
De	  interviewresultaten	  zijn,	  vanwege	  gemaakte	  afspraken	  met	  de	  onderzoeksorganisaQes,	  geano-­‐
nimiseerd	  verwerkt	  en	  weergegeven	  in	  bijlage	  E.	  Op	  basis	  hiervan	  zijn	  de	  organisaQes	  getypeerd	  
met	  hulp	  van	  raamwerk	  de	  ‘cubrix’	  en	  de	  vier	  veranderambiQes	  van	  Van	  Marrewijk	  (2011,	  p.	  268).
Resultaten	  uit	  het	  eerste	  onderzoeksdeel	  zijn	  vervolgens	  in	  een	  tweede	  onderzoeksdeel	  getoetst	  
bij	  een	  derde	  organisaQe.	  Deze	  organisaQe	  overweegt	  een	  raad	  van	  toezicht-­‐model	  in	  te	  voeren	  en	  
bevindt	  zich	  nog	  in	  de	  oriënterende	  fase.	  Ook	  deze	  organisaQe	  is	  getypeerd	  volgens	  de	  ‘cubrix’	  (bij-­‐
lage	  G).	  
Er	  is	  sprake	  van	  beperkte	  betekenisgeving	  doordat	  een	  klein	  aantal	  medewerkers	  (voornamelijk	  
vanuit	  staf	  en	  management)	  geïnterviewd	  is.	  Toch	  is	  de	  conclusie	  gerechtvaardigd	  dat	  er	  vanuit	  de	  
‘cubrix’	  aanvullende	  inzichten	  aan	  de	  ‘betekeniswolken’	  zijn	  toe	  te	  voegen.	  Door	  één	  van	  de	  zeven	  
ideaaltypische	  organisaQevormen	  te	  combineren	  met	  één	  van	  de	  vier	  veranderambiQes,	  kan	  de	  
verwachte	  impact	  van	  een	  verandertraject	  vooraf	  worden	  ingeschat.	  Wanneer	  hier	  bewust	  gebruik	  
van	  gemaakt	  wordt,	  kan	  de	  totstandkoming	  van	  nieuwe	  betekenisconstrucQes	  gesQmuleerd	  wor-­‐
den.	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Als	  aanbevelingen	  voor	  de	  prakQjk	  zijn	  er	  indicaQeve	  managemenQnzichten	  geformuleerd	  die	  ge-­‐
bruikt	  kunnen	  worden	  om	  de	  slagingskans	  bij	  vergelijkbare	  verandertrajecten	  te	  vergroten.
Achteraf	  bezien	  was	  dit	  onderzoek	  te	  beperkt	  van	  opzet	  om	  alle	  geïnventariseerde	  verschillen	  tus-­‐
sen	  beide	  theorieën	  te	  kunnen	  onderzoeken.	  Er	  zijn	  tensloee	  dan	  ook	  aanbevelingen	  voor	  nader	  
onderzoek	  geformuleerd.	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INTERMEZZO
Er	  was	  eens……een	  mierenkolonie.	  Diep	  wonend	  in	  het	  bos,	  ver	  weg	  verscholen	  onder	  een	  boom.	  
Een	  boom	  zo	  groot	  en	  zo	  machQg	  dat	  je	  je	  er	  alQjd	  veilig	  voelde	  als	  mier.	  Een	  prenge	  bescherm-­‐
boom.	  Misschien	  dat	  daardoor	  deze	  mierenkolonie	  een	  beetje	  passief	  was	  geworden	  in	  de	  loop	  
der	  jaren.	  Er	  heerste	  een	  tevreden,	  rusQge,	  beetje	  gezapige	  organisaQecultuur.	  De	  mierenkoningin	  
was	  een	  wat	  volslanke	  directrice	  die	  zich	  eigenlijk	  vooral	  verveelde.	  Waarschijnlijk	  omdat	  het	  alle-­‐
maal	  zo	  makkelijk	  ging.	  En	  ook	  haar	  directe	  raadgevers,	  ze	  noemden	  zichzelf	  ‘staf’,	  vormden	  een	  
afwachtend	  doch	  vriendelijk	  geheel.	  Slimme	  koppen	  met	  gedegen	  opleidingen	  die	  hun	  hersenen	  al 	  
geruime	  Qjd	  niet	  meer	  echt	  hadden	  hoeven	  gebruiken.
Tot	  op	  een	  dag………er	  een	  RAMP	  gebeurde!	  Een	  ramp?	  Wat	  kan	  nu	  een	  ramp	  zijn	  voor	  een	  mie-­‐
renkolonie	  die	  het	  helemaal	  voor	  elkaar	  heeB?	  Geen	  concurrenQe,	  goede	  afzetmarkt	  voor	  de	  pro-­‐
ducten,	  tevreden	  personeel	  met	  weinig	  verloop.	  Nu	  wel,	  je	  gelooB	  het	  misschien	  niet	  meteen,	  toch	  
gebeurde	  het;	  het	  nooit	  verwachte.	  Het	  gebeurde	  Qjdens	  een	  stevige	  najaarsstorm,	  midden	  in	  de	  
nacht.	  De	  boom,	  de	  machQge	  schietwilg	  waar	  onder	  de	  hele	  kolonie	  gehuisvest	  was,	  waaide	  met	  
veel	  geraas………………..om.
Het	  stond	  zelfs	  in	  de	  krant,	  zo	  erg	  was	  deze	  ramp.
De	  mierenkoningin	  vernam	  het	  van	  één	  van	  haar	  raadgevers;	  één	  van	  de	  nieuwe;	  die	  onderhield	  
nog	  wel	  connecQes	  met	  BUITEN.	  Toen	  hij	  vertelde	  over	  de	  ramp	  wilde	  de	  koningin	  hier	  onmiddel-­‐
lijk	  meer	  van	  weten	  en	  liet	  direct	  een	  bezoek	  aan	  Buiten	  regelen.	  En	  pas	  daar	  zag	  zij	  met	  eigen	  
ogen	  de	  vreselijke	  gevolgen	  van	  de	  ramp.	  “Dit	  moet	  het	  hele	  volk	  weten!	  Er	  moet	  een	  nieuwe	  
boom	  komen!	  De	  hele	  organisaQe	  moet	  op	  de	  schop!”	  riep	  zij	  verbijsterd	  doch	  slagvaardig	  uit.	  En	  
dat	  werd	  al	  heel	  snel	  en	  voortvarend	  opgepakt	  door	  de	  aller-­‐slimste	  raadgevers.	  Zij	  besloten	  een	  
plan	  te	  maken.	  Een	  speciaal	  plan:	  een	  veranderplan.............en	  liet	  direct	  een	  bezoek	  aan	  Buiten	  
regelen.
En	  speciaal	  werd	  het	  plan.	  Dik	  ook.	  Wel	  vijBig	  pagina’s	  mocht	  het	  tellen.	  Aan	  alles	  werd	  gedacht:	  
natuurlijk	  de	  communicaQe	  en	  het	  vaststellen	  van	  targets	  en	  het	  samenstellen	  van	  een	  project-­‐
team.	  Maar	  ook	  een	  hele	  set	  van	  nieuw	  gewenste	  gedragingen;	  alle	  mieren	  moesten	  vanaf	  NU	  
nieuwsgierig	  worden,	  moed	  tonen	  en	  niet	  te	  vergeten	  vooral	  proacQef	  zijn!	  Dat	  was	  natuurlijk	  no-­‐
dig	  om	  in	  het	  vreemde	  Buiten	  een	  nieuwe	  boom	  te	  vinden,	  dat	  begrijpt	  iedereen	  wel.	  Het	  mocht	  
nog	  geld	  kosten	  ook,	  dat	  had	  de	  koningin	  samen	  met	  haar	  staf	  besloten.
En	  zo	  ging	  het.	  Het	  plan	  was	  geschreven,	  dat	  duurde	  best	  nog	  wel	  even,	  maar	  toen	  hadden	  ze	  ook	  
wat.	  Het	  projeceeam	  werd	  gekozen,	  dat	  was	  ook	  nog	  wel	  een	  uitdaging,	  want	  daar	  moesten	  heel	  
speciale	  eisen	  aan	  gesteld.	  Toch,	  eindelijk	  kon	  de	  uitvoering	  van	  het	  VERANDEREN	  beginnen!	  Over	  
een	  half	  jaar	  zou	  de	  mierenkolonie	  gehuisvest	  zijn	  in	  een	  nieuwe,	  degelijke	  boom.	  Juist…………en	  de 	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dagen	  verstreken.	  En	  de	  weken	  verstreken.	  En	  de	  maanden	  verstreken.	  En	  er	  was	  geen	  beweging	  in	  
de	  mieren	  te	  krijgen.	  De	  koningin	  werd	  er	  dol	  van.	  Alle	  mieren	  –	  nou	  vooruit,	  op	  een	  enkele	  uit-­‐
zondering	  na	  –	  bleven	  doen	  wat	  zij	  alQjd	  al	  deden;	  rusQg	  afwachten.	  “Het	  zal	  onze	  Qjd	  wel	  duren”,	  
werd	  al	  snel	  het	  moeo.	  En	  voor	  de	  grap	  begroeeen	  de	  mieren	  elkaar	  ook	  op	  deze	  manier	  als	  zij	  
elkaar	  in	  de	  wandelgangen	  van	  de	  kolonie	  tegenkwamen.	  “Goedemorgen,	  het	  zal	  m’n	  Qjd	  wel	  du-­‐
ren”	  –	  “Ja	  ook	  gedag,	  en	  anders	  de	  mijne	  wel,	  hihi”,	  grapten	  zij	  tegen	  elkaar.
De	  mierenkoningin	  werd	  wanhopiger	  en	  wanhopiger.	  Zij	  kon	  er	  geen	  ei	  meer	  uitkrijgen,	  zo	  zat	  zij	  er	  
mee.	  Gelukkig	  waren	  er	  ook	  een	  paar	  mieren	  die	  wel	  door	  hadden	  dat	  er	  echt	  iets	  moest	  verande-­‐
ren.	  En	  één	  daarvan	  hoorde	  de	  koningin	  wanhopig	  snikken.	  Hij	  trok	  zijn	  zes	  stoute	  schoenen	  aan,	  
liep	  op	  haar	  af	  en	  zei:	  “U	  moet	  het	  ze	  laten	  VOELEN,	  majesteit”.	  “Voelen,	  voelen,	  wat	  nou	  voelen;	  
ze	  moeten	  het	  DOEN!”,	  antwoordde	  de	  koningin	  behoorlijk	  geïrriteerd.	  Toch	  begreep	  ze	  diep	  van	  
binnen	  wel	  wat	  de	  mier	  bedoelde.	  Zij	  had	  het	  tensloee	  ook	  pas	  geloofd	  toen	  ze	  het	  zag:	  de	  ramp.	  
Misschien	  werkte	  dat	  ook	  zo	  bij	  de	  andere	  mieren.	  “Goed,	  zei	  zij.	  Regel	  maar	  wat.”
En	  de	  mier?	  Hij	  regelde	  het.	  Hij	  regelde	  dat	  iedere	  secQe	  van	  de	  mierenkolonie	  op	  “Buitenbezoek”	  
kon	  gaan.	  Hij	  regelde	  speciaal	  bussen	  voor	  dit	  avontuur.	  En	  omdat	  de	  meeste	  mieren	  zich	  toch	  al	  
wat	  verveelden,	  was	  de	  animo	  voor	  de	  excursies	  met	  een	  gerust	  hart	  groot	  te	  noemen.	  Rijen	  dik	  
stonden	  de	  mieren	  en	  de	  bussen	  reden	  af	  en	  aan.	  Naar	  Buiten,	  waar	  zij	  anders	  nooit	  in	  deze	  Qjd	  
kwamen.	  En	  daar	  Buiten	  zagen	  de	  mieren	  geen	  sterke	  boom,	  zij	  zagen	  de	  blote	  lucht,	  ze	  voelden	  de 	  
naee	  regen	  langs	  hun	  voeten	  rechtstreeks	  de	  gangen	  in	  lopen.	  Ze	  roken	  de	  naee	  aarde	  van	  de	  
modderige	  bodem	  die	  het	  toegangshek	  van	  de	  kolonie	  deed	  verzakken.	  Ze	  hoorden	  de	  wind	  de	  
buitenste	  gangen	  doen	  atrokkelen.	  En	  hun	  hart	  sloeg	  over.
“Dit	  moet	  het	  hele	  volk	  weten!	  Er	  moet	  een	  nieuwe	  boom	  komen!	  De	  hele	  organisaQe	  moet	  op	  de	  
schop!”,	  riepen	  zij	  in	  koor.	  Als	  een	  lopend	  vuurtjes	  verspreidde	  zich	  dit	  bericht	  door	  de	  kolonie.	  
Hoe	  meer	  bussen	  er	  terug	  kwamen	  met	  dezelfde	  vreselijke	  verhalen	  hoe	  meer	  mieren	  zich	  aanslo-­‐
ten	  bij	  de	  VERANDERING.	  Gelukkig	  maar,	  want	  het	  voorjaar	  stond	  voor	  de	  deur	  en	  er	  moest	  drin-­‐
gend	  een	  nieuwe	  boom	  komen………
Over het zorgen voor een gevoel van urgentie, Marleen Bussman; posted on 20-04-2012 
http://buschmanconsultancy.com/2012/04/30/over-het-zorgen-voor-een-gevoel-van-urgentie 
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1. 	   INLEIDING	  
!  !  !    
1.1.	  Aanleiding
OrganisaQeveranderingen	  zijn	  aan	  de	  orde	  van	  de	  dag.	  Volgens	  het	  klassieke	  verandermanagement	  
zijn	  organisaQeveranderingen	  planmaQge	  processen	  en	  is	  de	  organisaQonele	  werkelijkheid	  te	  plan-­‐
nen,	  voorspellen,	  beheersen	  en	  besturen	  (Lewin,	  1951).	  Volgens	  Homan	  (2005)	  kijkt	  men	  op	  deze	  
manier	  slechts	  naar	  wat	  hij	  noemt	  de	  ‘buitenkant’	  van	  veranderen.	  Daarbij	  ligt	  de	  focus	  voorname-­‐
lijk	  op	  het	  zenderperspecQef.	  Hij	  vindt	  dat	  er	  bij	  veranderingen	  ook	  aandacht	  dient	  te	  zijn	  voor	  de	  
‘binnenkant’	  van	  organisaQes.	  	  ‘Hoe	  veranderen	  mensen,	  groepen,	  afdelingen	  en	  organisaQes,	  ge-­‐
geven	  de	  buitenkant?’	  (Homan,	  2006).	  Volgens	  deze	  visie	  is	  een	  organisaQeverandering:
- eigenlijk	  niet	  in	  plannen	  te	  beschrijven;
- dient	  er	  aandacht	  te	  zijn	  voor	  de	  dynamiek	  van	  zingevings-­‐	  en	  interacQeprocessen;
- dient	  er	  aandacht	  te	  zijn	  voor	  betekenisgeving	  en	  emoQonele	  eﬀecten	  van	  veranderingen	  en
- dient	  het	  perspecQef	  van	  de	  ontvanger	  centraal	  gesteld	  te	  worden.
Een	  intrigerende	  visie	  wanneer	  dit	  wordt	  afgezet	  tegen	  het	  managementperspecQef	  op	  verande-­‐
ring.	  	  Vaak	  ziet	  het	  management	  veranderen	  als	  een	  proces	  van	  sturen	  en	  regelen	  gericht	  op	  het	  
bereiken	  van	  veranderingsdoelen	  (Boonstra,	  2000).	  Dit	  sluit	  aan	  bij	  het	  klassieke	  veranderma-­‐
nagement	  maar	  geeB	  ook	  de	  behoeBe	  van	  managers	  weer	  om	  	  veranderprocessen	  te	  kunnen	  re-­‐
gelen	  en	  sturen.	  Dit	  beeld	  wordt	  versterkt	  door	  de	  veelheid	  aan	  managementliteratuur	  over	  orga-­‐
nisaQeveranderingen	  die	  er	  jaarlijks	  uitgegeven	  wordt.	  De	  roep	  om	  wetenschappelijke	  onderbou-­‐
wing	  van	  theorieën	  en	  modellen	  binnen	  het	  vakgebied	  van	  management	  en	  organisaQe	  neemt	  toe	  
(Walshe	  en	  Rundall,	  2001).
Ruim	  70%	  van	  verandertrajecten	  mislukt	  (Homan,	  2005	  en	  Boonstra,	  2000).	  In	  plaats	  van	  dat	  er	  
gereﬂecteerd	  wordt	  op	  de	  redenen	  waarom	  het	  oorspronkelijke	  traject	  niet	  is	  geslaagd,	  komt	  er	  
meestal	  weer	  een	  nieuw	  verandertraject	  (Homan,	  2005,	  p.	  2).	  Burnes	  (2004)	  veronderstelt	  dat	  dit	  
komt	  doordat	  er	  geen	  valide	  raamwerk	  is	  om	  veranderingen	  te	  kunnen	  implementeren	  en	  mana-­‐
gen.	  In	  dit	  onderzoek	  wordt	  de	  theorie	  de	  ‘betekeniswolken’	  van	  Homan	  (2005)	  als	  uitgangspunt	  
genomen.	  Onderzocht	  wordt	  of	  hierop	  aanvullende	  inzichten	  te	  formuleren	  zijn	  vanuit	  de	  ‘cubrix’	  
van	  Van	  Marrewijk	  (2011)	  waardoor	  er	  meer	  inzichten	  over	  de	  impact	  van	  veranderingen	  ontstaan.	  
Net	  als	  Homan	  kijkt	  ook	  Van	  Marrewijk	  naar	  de	  ‘binnenkant’	  van	  organisaQes	  bij	  veranderingen.	  
Anders	  dan	  Homan	  heeB	  hij,	  ter	  ondersteuning	  van	  organisaQes	  in	  hun	  ontwikkeling,	  algemene	  
richtlijnen	  opgesteld	  en	  vervat	  in	  een	  driedimensionaal	  raamwerk	  (de	  ‘cubrix’).	  
Resultaten	  uit	  een	  verkennend	  literatuuronderzoek	  worden	  in	  de	  prakQjk	  getoetst.	  Respondenten	  
worden	  gevonden	  in	  organisaQes	  uit	  de	  non	  proﬁt	  sector	  die	  recent	  hun	  bestuursmodel	  hebben	  
gewijzigd	  van	  een	  direcQe-­‐	  in	  een	  raad	  van	  toezicht-­‐	  model.	  Deze	  wijziging	  van	  bestuursmodel	  is	  
een	  door	  externe	  factoren	  ingegeven,	  formele,	  geplande	  organisaQeverandering	  (Vijverberg,	  
1998).	  Tot	  op	  heden	  is	  er	  geen	  wetenschappelijk	  onderzoek	  gedaan	  naar	  wat	  hierdoor	  nou	  echt	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gebeurt	  in	  de	  informele	  realiteit	  van	  een	  organisaQe,	  het	  subpublieke	  discours	  van	  met	  name	  de	  
tacQsche	  managementlaag.
1.2.	  PrakQsch	  belang
Managers	  iniQëren	  en	  plannen	  organisaQeveranderingen	  en	  hebben	  behoeBe	  aan	  instrumenten.	  
Zij	  hebben	  veelal	  aandacht	  voor	  het	  publieke	  discours	  (‘het	  formele	  verhaal	  van	  de	  organisaQe,	  
Homan,	  2005,	  p.	  119)	  en	  niet	  voor	  de	  echte	  werkelijkheid	  van	  organiseren	  en	  veranderen.	  Dit	  on-­‐
derzoek	  beoogt	  de	  theorie	  van	  de	  ‘betekeniswolken’	  van	  Homan	  (2005)	  aan	  te	  vullen	  met	  inzichten	  
uit	  de	  ‘cubrix’.	  Het	  doel	  daarvan	  is	  meer	  inzicht	  ten	  aanzien	  van	  de	  impact	  van	  veranderingen	  op	  
een	  organisaQelandschap	  te	  verkrijgen	  en	  na	  te	  gaan	  of	  het	  de	  ‘cubrix’	  hierbij	  als	  model	  kan	  onder-­‐
steunen.	  
Zoals	  aangegeven	  wordt	  de	  prakQsche	  toepasbaarheid	  de	  onderzoeksresultaten	  getoetst	  bij	  non	  
proﬁt	  organisaQes	  die	  hun	  bestuursmodel	  hebben	  gewijzigd	  van	  een	  direcQe-­‐	  in	  een	  raad	  van	  toe-­‐
zicht-­‐model.
Het	  scheiden	  van	  de	  funcQes	  van	  bestuur	  en	  intern	  toezicht	  is	  een	  belangrijk	  governance	  beginsel	  
(Carver,	  2001)	  dat	  vorm	  gegeven	  kan	  worden	  door	  invoering	  van	  het	  raad	  van	  toezicht-­‐model.	  
Hierdoor	  worden	  deze	  funcQes	  bij	  aparte	  organen	  van	  een	  rechtspersoon	  belegd.	  Bij	  veel	  (maat-­‐
schappelijke)	  ondernemingen	  is	  dit	  model	  een	  verplichQng	  geworden	  of	  wordt	  het	  dringend	  aan-­‐
bevolen	  door	  een	  governance	  code	  (o.a.	  Van	  Schaik,	  2006).	  	  Veel	  organisaQes	  (vooral	  in	  de	  secto-­‐
ren	  welzijn,	  onderwijs	  en	  cultuur)	  hebben	  recent	  hun	  besturing	  gewijzigd	  van	  een	  direcQe-­‐	  in	  een	  
raad	  van	  toezicht-­‐model	  of	  hebben	  het	  voornemen	  dit	  te	  doen.	  
Dergelijke	  veranderingen	  zijn	  top-­‐down	  gepland,	  formeel	  van	  aard	  en	  door	  externe	  factoren	  (Vij-­‐
verberg,	  1998)	  ingegeven.	  Zij	  worden	  meestal	  door	  het	  management	  niet	  als	  een	  organisaQever-­‐
andering	  beschouwd.	  Daarvoor	  zijn	  een	  aantal	  redenen	  te	  noemen.	  In	  de	  bij	  de	  diverse	  sectoren	  
behorende	  handleidingen	  van	  governance	  codes	  wordt	  als	  doel	  alleen	  het	  veranderen	  van	  de	  
funcQes	  van	  bestuur	  en	  intern	  toezicht	  genoemd	  om	  zodoende	  te	  kunnen	  voldoen	  aan	  de	  eisen	  
van	  de	  governance	  code.	  Er	  worden	  geen	  meldingen	  gemaakt	  van	  daarbij	  behorende	  of	  beoogde	  
gedragsveranderingen,	  iets	  wat	  volgens	  Weick	  en	  Quinn	  (1999)	  voorwaardeis	  voor	  een	  organisa-­‐
Qeverandering.	  Er	  wordt	  niet	  vanuit	  change	  management	  perspecQef	  naar	  dergelijke	  veranderin-­‐
gen	  gekeken	  maar	  vanuit	  bestuurskundig	  perspecQef.	  Evenmin	  wordt	  er	  vanuit	  sociaal	  construcQo-­‐
nisQsch	  perspecQef	  naar	  gekeken	  (Bouwen,	  1994).	  
Uit	  prakQjkverhalen	  (1)	  blijkt	  dat	  na	  invoering	  van	  het	  raad	  van	  toezicht-­‐model,	  de	  raad	  van	  com-­‐
missarissen	  wordt	  gewijzigd	  in	  een	  raad	  van	  toezicht,	  de	  zieende	  directeur,	  bestuurder	  wordt	  en	  
de	  direct	  onder	  de	  directeur	  op	  tacQsch	  niveau	  funcQonerende	  manager,	  mede	  strategisch	  func-­‐
Qonerend	  manager	  wordt.	  Alle	  funcQonarissen	  schuiven	  in	  het	  nieuwe	  bestuursmodel	  als	  het	  ware 	  
een	  plaats	  naar	  ‘boven’	  op	  in	  de	  hiërarchie.	  Uit	  diezelfde	  verhalen	  blijkt	  ook	  dat	  er	  relaQef	  kort,	  
soms	  zelfs	  niet,	  sQlgestaan	  wordt	  bij	  de	  consequenQes	  voor	  het	  organisaQelandschap	  wanneer	  een	  
organisaQe	  op	  deze	  manier	  het	  bestuursmodel	  wijzigt.	  In	  publicaQes	  omtrent	  invoering	  van	  het	  
raad	  van	  toezicht-­‐model	  (o.a.	  Mouwen,	  2006,	  en	  Toolkit	  toezicht	  zorginstellingen,	  2006)	  wordt	  ge-­‐
sproken	  over	  het	  maken	  van	  duidelijke	  afspraken	  omtrent	  taken,	  bevoegdheden	  en	  verantwoorde-­‐
lijkheden,	  maar	  daarvan	  ligt	  de	  focus	  voornamelijk	  op	  het	  topmanagement	  (raad	  van	  toezicht	  en	  
bestuurder).	  Er	  wordt	  niet	  gesproken	  over	  consequenQes	  van	  deze	  organisaQeverandering	  voor	  
leidinggevenden,	  hun	  relaQes	  in	  het	  organisaQelandschap	  en	  sociale	  processen.
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Dit	  onderzoek	  beoogt	  meer	  inzicht	  te	  geven	  in	  de	  betekenisgeving	  die	  hoort	  bij	  de	  implementaQe	  
van	  dit	  nieuwe	  bestuursmodel.	  Door	  uiteindelijk	  indicaQeve	  managemenQnzichten	  te	  formuleren,	  
wordt	  bijgedragen	  aan	  de	  mogelijkheid	  op	  een	  andere	  manier	  het	  raad	  van	  toezicht-­‐model	  in	  te	  
voeren.	  Hierdoor	  is	  het	  onderzoek	  ook	  prakQsch	  relevant.
1.3.	  Plaatsing	  in	  de	  literatuur
De	  meeste	  beschikbare	  wetenschappelijke	  literatuur	  over	  verandermanagement	  en	  manieren	  om	  
organisaQeveranderingen	  vorm	  te	  geven,	  benaderen	  dit	  vanuit	  het	  zenderperspecQef	  (Homan,	  
2005).	  Zoals	  aangegeven	  blijkt	  uit	  studies	  het	  merendeel	  van	  ingezeee	  verandertrajecten	  niet	  te	  
slagen	  (Homan,	  2005	  en	  Boonstra,	  2000).	  Het	  overgrote	  deel	  van	  de	  barrières	  en	  succesfactoren	  
heeB	  te	  maken	  met	  de	  menselijke	  factor	  (Reijniers	  in	  Ansems	  en	  Moen,	  2009).	  Quinn,	  Homan,	  
Weick,	  Bouwen	  e.a.	  zijn	  als	  een	  van	  de	  eersten	  vanuit	  het	  ontvangerperspecQef	  naar	  veranderin-­‐
gen	  gaan	  kijken.	  Hoe	  worden	  organisaQeveranderingen	  ervaren?	  Hoe	  beleven	  medewerkers	  in	  de	  
organisaQe	  de	  geplande	  verandering?	  Homan	  (2005)	  tracht	  met	  behulp	  van	  o.a.	  het	  sociaal	  con-­‐
strucQonisme	  waar	  bijvoorbeeld	  Gergen	  uitvoerig	  onderzoek	  naar	  heeB	  gedaan	  (in	  Homan,	  2008)	  
de	  veranderwerkelijkheid	  in	  een	  organisaQe	  te	  beschrijven	  en	  te	  begrijpen.	  Hoe	  wordt	  betekenis	  
verleend,	  hoe	  wordt	  kennis	  geconstrueerd	  en	  welke	  rol	  spelen	  reacQes	  en	  opvanngen	  vanuit	  de	  
sociale	  omgeving	  en	  sociale	  processen	  daarbij?
Kan	  de	  theorie	  van	  de	  ‘betekeniswolken’	  van	  Homan	  (2005)	  aangevuld	  worden	  met	  inzichten	  uit	  
raamwerk	  de	  ‘cubrix’	  (Van	  Marrewijk,	  2011)?	  Zijn	  er	  overeenkomsten	  of	  verschillen	  die	  van	  belang	  
zijn	  voor	  de	  impact	  van	  verandertrajecten?	  Homan	  (2006)	  maakt	  in	  zijn	  theorie	  gebruik	  van	  inzich-­‐
ten	  uit	  o.a.	  het	  sociaal	  construcQvisme,	  sociale	  zingevingsprocessen,	  de	  chaos-­‐	  en	  complexiteits-­‐
theorie	  en	  het	  kleurendenken	  van	  De	  Caluwé	  en	  Vermaak.	  De	  ‘cubrix’	  is	  een	  raamwerk	  voor	  orga-­‐
nisaQeontwikkeling	  en	  performanceverbetering,	  gebaseerd	  op	  het	  gedachtegoed	  van	  Graves,	  zoals	  
door	  Beck	  en	  Cowan	  (1996)	  verwoord	  in	  Spiral	  Dynamics	  en	  het	  Global	  Excellence	  Model	  (GEM)	  
dat	  ontwikkeld	  is	  op	  basis	  van	  het	  EFQM/INK	  managementmodel.	  Van	  Marrewijk	  (2011)	  beschrijB	  
zeven	  organisaQevormen	  die	  coherent	  corresponderen	  met	  de	  ontwikkelstadia	  van	  Spiral	  Dyna-­‐
mics	  en	  de	  ontwikkelpaden	  van	  het	  GEM.	  Aan	  de	  hand	  hiervan	  beschrijB	  hij	  verschillende	  vormen	  
van	  dynamiek	  binnen	  en	  tussen	  organisaQevormen	  en	  verandersQjlen	  van	  ieder	  waardesysteem.	  
Net	  als	  Homan	  (2005)	  en	  Bouwen	  (1994)	  kijkt	  ook	  hij	  met	  sociaal	  construcQonisQsch	  perspecQef	  
naar	  de	  impact	  van	  veranderingen	  op	  organisaQelandschappen.
De	  onderzoekscasus	  gaat	  over	  een	  verandertraject	  dat	  door	  het	  management	  voornamelijk	  vanuit	  
bestuurskundig	  oogpunt	  wordt	  bekeken.	  Dit	  wordt	  te	  weinig	  als	  een	  verandertraject	  beschouwd	  
omdat	  er	  geen	  eﬀecQeve	  veranderintervenQe	  aan	  ten	  grondslag	  ligt.	  Er	  is	  geen	  wetenschappelijke	  
literatuur	  te	  vinden	  over	  de	  impact	  voor	  het	  organisaQelandschap	  bij	  dit	  soort	  verandertrajecten.	  
1.4.	  Doelstelling	  en	  relevanQe
Het	  doel	  van	  dit	  onderzoek	  is	  na	  te	  gaan	  in	  hoeverre	  de	  ‘betekeniswolken’	  van	  Homan	  (2005)	  aan-­‐
gevuld	  kan	  worden	  met	  inzichten	  uit	  raamwerk	  de	  ‘cubrix’	  (Van	  Marrewijk,	  2011).	  Ontstaan	  er	  
meer	  inzichten	  over	  de	  impact	  van	  veranderingen	  op	  een	  organisaQe?	  Kan	  de	  ‘cubrix’	  hierbij	  als	  
model	  kan	  ondersteunen?	  
Of	  gevonden	  theoreQsche	  inzichten	  in	  de	  prakQjk	  toepasbaar	  zijn,	  zal	  worden	  getoetst	  via	  een	  ca-­‐
sus.	  Gekozen	  is	  voor	  een	  bestuursmodelwijziging	  van	  een	  direcQe-­‐model	  in	  een	  raad	  van	  toezicht-­‐
model	  in	  non	  proﬁt	  organisaQes.	  Hoewel	  van	  ondergeschikt	  belang	  voor	  het	  wetenschappelijk	  on-­‐
derzoek	  is	  het	  streven	  indicaQeve	  managemenQnzichten	  te	  formuleren.
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1.5.	  Vraagstelling
Welke	  inzichten	  zijn	  aan	  de	  ‘betekeniswolken’	  van	  Homan	  toe	  te	  voegen	  vanuit	  de	  ‘cubrix’	  (Van	  
Marrewijk)?
Om	  dit	  te	  beantwoorden	  zal	  het	  volgende	  onderzocht	  worden:
1.	  	   Wat	  is	  het	  theoreQsch	  kader	  van	  de	  theorieën	  van	  Homan	  (2005)	  en	  Van	  Marrewijk	  (2011)	  	  
	   ten	  aanzien	  van	  de	  impact	  van	  verandertrajecten?
	   a.	  Wat	  houden	  de	  theorie	  de	  ‘betekeniswolken’	  en	  het	  instrument	  de	  ‘ChangeMirror®	  van	  	  
	   Homan	  in?
	   b.	  Wat	  houden	  de	  theorie	  en	  het	  raamwerk	  de	  ‘cubrix’	  van	  Van	  Marrewijk	  in?
2.	  	   In	  hoeverre	  leidt	  een	  vergelijking	  tussen	  beide	  theorieën	  tot	  aanvullende	  inzichten?
3.	  	   Wat	  is	  de	  toepasbaarheid	  van	  gevonden	  theoreQsche	  inzichten	  in	  de	  prakQjk?	  Als	  onder	  
	   zoekscasus	  wordt	  gekozen	  voor	  een	  bestuursmodelwijziging	  van	  een	  direcQe-­‐model	  in	  een	  	  
	   raad	  van	  toezicht-­‐model	  in	  non	  proﬁt	  organisaQes
	   a.	  TheoreQsche	  achtergrond	  en	  actualiteit	  ten	  aanzien	  van	  wijzigen	  besturingsmodel	  in	  een	  	  
	   raad-­‐van-­‐toezicht-­‐model
	   b.	  Wat	  is	  de	  impact	  van	  een	  dergelijke	  verandering	  voor	  een	  organisaQe	  volgens	  Homan	  en	  	  
	   Van	  Marrewijk?
	   c.	  Welke	  aanvullende	  inzichten	  over	  verandermanagement	  ten	  aanzien	  van	  de	  impact	  van	  	  
	   organisaQeveranderingen	  zijn	  toe	  te	  passen	  op	  een	  dergelijke	  organisaQeverandering?
	   d.	  Welke	  indicaQeve	  managemenQnzichten	  zijn	  naar	  aanleiding	  hiervan	  te	  formuleren	  voor	  	  
	   het	  topmanagement	  wanneer	  zij	  het	  besturingsmodel	  wijzigen	  van	  een	  direcQe-­‐model	  in	  	  
	   een	  raad	  van	  toezicht-­‐model?
Na	  verkennend	  literatuuronderzoek	  naar	  de	  impact	  van	  veranderingen	  op	  organisaQes	  volgens	  de	  
de	  ‘betekeniswolken’	  van	  Homan	  (2005,	  2006)	  en	  de	  ‘cubrix’	  van	  Van	  Marrewijk	  worden	  overeen-­‐
komsten	  en	  verschillen	  in	  kaart	  gebracht.	  Aan	  de	  hand	  daarvan	  worden	  semigestructureerde	  vra-­‐
genlijsten	  opgesteld.	  Deze	  hebben	  zowel	  betrekking	  op	  de	  bevindingen	  ten	  aanzien	  van	  de	  impact	  
van	  veranderingen	  met	  de	  ‘brillen’	  van	  Homan	  en	  Van	  Marrewijk	  als	  op	  de	  inhoudelijke	  casus.	  
Er	  zal	  speciﬁek	  aandacht	  zijn	  voor	  veranderende	  sociale	  relaQes	  die	  wijzigingen	  in	  diverse	  beteke-­‐
niswolken	  tot	  gevolg	  kunnen	  hebben	  en	  voor	  dynamieken	  en	  processen	  die	  ten	  grondslag	  liggen	  
aan	  organisaQeveranderingen.	  Persoonlijke	  interviews	  zullen	  afgenomen	  worden	  bij	  respondenten	  
die	  zullen	  bestaan	  uit	  bestuurders,	  direct	  daaronder	  op	  tacQsch	  niveau	  funcQonerende	  managers	  
en	  staﬀuncQonarissen	  van	  non	  proﬁt	  organisaQes	  die	  hun	  bestuursmodel	  gewijzigd	  hebben	  in	  een	  
raad	  van	  toezicht-­‐model.	  
1.6.	  Leeswijzer
Deze	  scripQe	  dient	  gezien	  te	  worden	  als	  een	  onderzoek	  dat	  kwalitaQef,	  exploraQef	  en	  beschrijvend	  
van	  aard	  is,	  gericht	  op	  een	  nadere	  verkenning	  van	  de	  impact	  van	  veranderingen	  op	  een	  organisaQe.	  
Het	  doel	  van	  het	  onderzoek	  is	  de	  theorie	  van	  de	  ‘betekeniswolken’	  (Homan,	  2005)	  aan	  te	  vullen	  
met	  inzichten	  uit	  raamwerk	  de	  ‘cubrix’	  van	  Van	  Marrewijk	  (2011).	  	  Voor	  in	  het	  onderzoeksrapport	  
staat	  een	  korte	  samenvanng.	  Dit	  wordt	  gevolgd	  door	  de	  inhoudsopgave	  en	  een	  inleiding	  (hoofd-­‐
stuk	  1)	  waarin	  sQl	  wordt	  gestaan	  bij	  de	  aanleiding,	  het	  prakQsch	  belang,	  plaatsing	  in	  de	  literatuur,	  
doelstelling	  en	  relevanQe	  en	  vraagstelling	  van	  dit	  onderzoek.	  In	  het	  theoreQsch	  kader	  van	  hoofd-­‐
stuk	  2	  wordt	  een	  algemeen	  theoreQsch	  kader	  over	  verandermanagement	  geschetst	  waarna	  de	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theorieën	  de	  ‘betekeniswolken’	  van	  Homan	  en	  de	  ‘cubrix’	  van	  Van	  Marrewijk	  nader	  onderzocht	  
(paragraaf	  2.1)	  worden.	  Vervolgens	  worden	  beide	  theorieën	  met	  elkaar	  vergeleken	  (paragraaf	  2.2).	  
Door	  overeenkomsten	  en	  verschillen	  in	  kaart	  te	  brengen	  ontstaan	  aanvullende	  inzichten	  vanuit	  de	  
‘cubrix’	  op	  de	  ‘betekeniswolken’	  (paragraaf	  2.2.2).	  Vervolgens	  wordt	  ten	  behoeve	  van	  de	  toepas-­‐
baarheid	  van	  deze	  inzichten	  een	  onderzoekscasus	  en	  daarbij	  benodigde	  theoreQsche	  en	  actuele	  
achtergrondinformaQe	  geïntroduceerd.	  De	  onderzoekscsus	  heeB	  betrekking	  op	  het	  scheiden	  van	  
scheiden	  van	  bestuurlijk	  en	  intern	  toezicht	  en	  de	  wijziging	  van	  bestuursmodel	  (paragraaf	  2.3).	  Een	  
korte	  samenvanng	  is	  in	  paragraaf	  2.4	  opgenomen.
Hoofdstuk	  3	  (methode	  van	  onderzoek)	  start	  met	  een	  theoreQsche	  uitleg	  onderverdeeld	  in	  de	  im-­‐
pact	  volgens	  de	  ‘betekeniswolken’	  en	  volgens	  de	  ‘cubrix’	  (paragraaf	  3.1).	  In	  paragraaf	  3.2	  volgt	  een	  
beschrijving	  van	  het	  onderzoek	  gevolgd	  door	  een	  beschrijving	  van	  de	  onderzoeksmethode	  in	  para-­‐
graaf	  3.3.	  	  Hierna	  volgt	  een	  korte	  samenvanng	  in	  paragraaf	  3.4.	  Het	  onderdeel	  resultaten	  is	  ge-­‐
splitst	  in	  twee	  onderzoeksdelen.	  Allereerst	  staan	  in	  paragraaf	  4.1.	  de	  interviewresultaten	  uit	  het	  
eerste	  onderzoeksdeel,	  daaruit	  te	  trekken	  conclusies	  gevolgd	  door	  een	  typering	  volgens	  de	  ‘cubrix’.	  
In	  paragraaf	  4.2	  worden	  op	  basis	  van	  daarvan	  aanvullende	  inzichten	  geformuleerd.	  Een	  toetsing	  
daarvan	  vindt	  plaats	  bij	  organisaQe	  die	  voornemens	  is	  een	  raad	  van	  toezicht	  model	  in	  te	  voeren.	  
De	  onderzoeksresultaten	  van	  dit	  tweede	  deel	  staan	  vermeld	  in	  paragraaf	  4.3.	  Dit	  hoofdstuk	  wordt	  
afgesloten	  met	  een	  overzicht	  van	  beperkingen	  ten	  aanzien	  van	  het	  gebruik	  van	  deze	  onderzoeksre-­‐
sultaten	  in	  paragraaf	  4.4	  en	  een	  korte	  samenvanng	  in	  paragraaf	  4.5.	  Het	  laatste	  hoofdstuk,	  hoofd-­‐
stuk	  5,	  is	  een	  weergave	  van	  conclusies,	  discussie	  en	  aanbevelingen.	  In	  paragraaf	  5.1	  staan	  conclu-­‐
sies	  uit	  het	  literatuur-­‐	  en	  veldonderzoek	  weergegeven.	  Paragraaf	  5.2	  beantwoordt	  de	  onderzoeks-­‐
vraag,	  biedt	  ruimte	  voor	  discussie	  en	  reﬂecQe	  op	  het	  onderzoek.	  Tensloee	  zijn	  in	  paragraaf	  5.3	  
aanbevelingen	  voor	  de	  prakQjk	  en	  in	  paragraaf	  5.4	  aanbevelingen	  voor	  verder	  onderzoek	  geformu-­‐
leerd.	  	  De	  literatuurlijst	  en	  de	  bijlagen	  zijn	  achter	  in	  dit	  onderzoeksrapport	  te	  vinden.
(1) Als	  HR	  manager	  ben	  ik	  met	  regelmaat	  geconfronteerd	  met	  wijzigingen	  van	  bestuursmodellen.	  Met	  name	  de	  afde-­‐
ling	  HR	  krijgt	  als	  een	  van	  de	  eerste	  afdelingen	  signalen	  dat	  er	  iets	  ‘niet	  lekker	  loopt’.	  	  Het	  lijken	  relaQef	  onbedui-­‐
dende	  signalen,	  maar	  de	  frequenQe	  is	  dusdanig	  dat	  er	  onrust	  ontstaat.	  Collega’s	  herkennen	  dit	  thema.	  Literatuur-­‐
onderzoek	  naar	  dit	  onderwerp	  heeB	  tot	  op	  heden	  niets	  opgeleverd.	  Dit,	  en	  mijn	  persoonlijke	  interesse,	  	  vormen	  
de	  aanleiding	  voor	  de	  gebruikte	  casus	  in	  dit	  onderzoek.	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2. 	  L ITERATUURONDERZOEK	  
!  !  !    
Er	  is	  nog	  weinig	  wetenschappelijk	  onderzoek	  gedaan	  naar	  de	  feitelijke	  impact	  van	  verandertrajec-­‐
ten.	  Dit	  onderzoek	  beoogt	  een	  nieuwe	  wetenschappelijke	  impuls	  aan	  het	  moderne	  veranderman-­‐
agement	  te	  geven,	  in	  het	  bijzonder	  aan	  de	  impact	  van	  verandertrajecten.	  In	  dit	  hoofdstuk	  worden	  
de	  resultaten	  van	  een	  verkennende	  literatuurstudie	  weergegeven	  die	  als	  theoreQsche	  basis	  dient	  
voor	  het	  veldonderzoek.	  Omdat	  dit	  onderzoek	  beoogt	  de	  theorie	  van	  de	  ‘betekeniswolken’	  van	  
Homan	  (2005)	  aan	  te	  vullen	  met	  inzichten	  uit	  de	  ‘cubrix’	  (Van	  Marrewijk,	  2011)	  is	  gestart	  is	  met	  
een	  uitgebreide	  vergelijking	  van	  beide	  theorieën	  en	  hun	  instrumenten.	  De	  focus	  van	  de	  vergelijking	  
is	  ingegeven	  door	  het	  spanningsveld	  van	  de	  manager	  die	  die	  ene	  ‘goede	  theorie’	  zoekt	  en	  de	  ‘be-­‐
tekeniswolken’	  van	  Homan.	  Met	  dit	  onderzoek	  wordt	  beoogd	  meer	  inzichten	  over	  de	  impact	  van	  
veranderingen	  op	  een	  organisaQe	  te	  verkrijgen,	  na	  te	  gaan	  of	  de	  ‘cubrix’	  hierbij	  als	  model	  kan	  on-­‐
dersteunen	  en	  indicaQeve	  managemenQnzichten	  te	  formuleren.	  
In	  onderstaand	  conceptueel	  model	  wordt	  dit	  visueel	  weergegeven.
13
In	  paragraaf	  2.1	  wordt	  gestart	  met	  de	  schets	  van	  een	  algemeen	  theoreQsch	  kader	  dat	  daarna	  
gevolgd	  wordt	  door	  een	  speciﬁek	  kader	  waarin	  dieper	  ingegaan	  wordt	  op	  de	  theorieën	  van	  Homan	  
en	  Van	  Marrewijk.	  In	  paragraaf	  2.2	  worden	  beide	  theorieën	  en	  hun	  instrumenten	  (de	  ‘ChangeMir-­‐
ror®’	  	  en	  de	  ‘cubrix’)	  met	  elkaar	  vergeleken.	  Beide	  zijn	  wetenschappelijk	  gefundeerd.	  De	  gecon-­‐
stateerde	  overeenkomsten	  en	  verschillen	  (paragraaf	  2.2.1)	  leiden	  tot	  aanvullende	  inzichten	  (para-­‐
graaf	  2.2.2).	  In	  paragraaf	  2.3	  wordt	  tensloee	  de	  overstap	  gemaakt	  naar	  het	  veldonderzoek.	  Hier	  
wordt	  bij	  het	  veldonderzoek	  behorende	  en	  benodigde	  theoreQsche	  en	  actuele	  achtergrondinfor-­‐
maQe	  gegeven.	  
2.1.	  TheoreQsch	  kader	  
Volgens	  het	  klassieke	  verandermanagement	  (bijvoorbeeld	  Lewin,	  1951)	  wordt	  er	  vanuit	  ontwerp-­‐	  
en	  zenderperspecQef	  naar	  verandertrajecten	  gekeken.	  Zowel	  Homan	  als	  Van	  Marrewijk	  kijken	  
vanuit	  het	  moderne	  ontwikkelingsperspecQef	  naar	  verandermanagement.	  
Vanaf	  het	  moment	  dat	  Weick	  en	  Quinn	  in	  1999	  hun	  arQkel	  OrganizaQonal	  change	  and	  develop-­‐
ment	  publiceerden,	  is	  de	  aandacht	  voor	  boeom-­‐up	  veranderingen	  waarbij	  de	  ‘ontvanger’	  een	  cen-­‐
trale	  posiQe	  krijgt,	  toegenomen.	  Dit	  perspecQef	  verondersteld	  dat	  veranderingen	  voortdurend	  bin-­‐
nen	  organisaQes	  aanwezig	  zijn	  maar	  dat	  zij	  alleen	  nog	  niet	  zo	  worden	  benoemd.	  Ook	  is	  er	  meer	  
aandacht	  voor	  onderlinge	  interacQe,	  voor	  betekenisgeving	  en	  de	  rol	  van	  onderlinge	  interacQe	  
daarbij	  en	  de	  impact	  van	  verandertrajecten.	  Deze	  ideeën	  zijn	  vertegenwoordigd	  in	  de	  weten-­‐
schapsﬁlosoﬁe	  van	  het	  sociaal	  construcQonisme	  (Balogun	  en	  Hailey,	  1999).	  Burnes	  (2005)	  gebruikt	  
de	  complexiteitstheorie	  wanneer	  hij	  het	  heeB	  over	  verandertrajecten.	  Hij	  vergelijkt	  een	  organisaQe	  
met	  een	  complex	  natuurlijk	  systeem	  waarbij	  interacQe	  tussen	  mensen	  centraal	  staat.	  Homan	  
(2005)	  gebruikt	  al	  deze	  visies	  in	  zijn	  theorie	  de	  ‘betekeniswolken’.	  Hoewel	  hij	  niet	  gelooB	  in	  een	  
Grand	  Theory	  (Barends	  en	  ten	  Have,	  2008)	  is	  hij	  wel	  van	  mening	  dat	  elke	  gekozen	  aanpak	  te	  allen	  
Qjde	  dient	  te	  leiden	  tot	  spontane	  processen	  die	  nieuwe	  betekenisconstrucQes	  en	  ander	  gedrag	  tot	  
gevolg	  hebben.	  Er	  is	  sprake	  van	  emergenQe	  (Homan,	  2005,	  p.	  5).	  Ook	  Van	  Marrewijk	  (2011,	  p.	  75)	  
gaat	  uit	  van	  emergenQe	  maar	  dan	  gerelateerd	  aan	  complexe	  georganiseerde	  systemen.	  Steeds	  
terugkerende	  cyclische	  bewegingen	  bestaan	  uit	  transformerende	  cycli	  van	  voortdurende	  ver-­‐
nieuwing	  waardoor	  groei	  en	  ontwikkeling	  mogelijk	  is.	  Voor	  de	  ‘cubrix’	  laat	  hij	  zich	  inspireren	  door	  
Stacey	  (2003)	  die	  ervan	  uit	  gaat	  dat	  organisaQes	  bestaan	  uit	  interacQepatronen	  en	  dat	  daar	  ge-­‐
dragsveranderingen	  plaatsvinden.	  Evenals	  Walker	  c.s.	  (2003)	  tracht	  Van	  Marrewijk	  met	  hulp	  van	  
een	  raamwerk	  besluitvorming	  te	  ondersteunen.	  Daarbij	  gebruikt	  hij	  onder	  meer	  het	  model	  Spiral	  
Dynamics	  van	  Beck	  en	  Cowan	  (1996)	  als	  grondlegger.	  Beck	  en	  Cowan	  baseerden	  zich	  hiervoor	  op	  
de	  ‘Emergent	  Cyclic	  Levels	  of	  Existence	  Theory’	  van	  de	  psycholoog	  Clare	  Graves,	  een	  empirisch	  
bewezen	  theorie	  over	  bewustzijnsontwikkeling.	  ‘Waarden’	  spelen	  in	  Spiral	  Dynamics	  	  een	  grote	  rol	  
en	  deze	  zijn	  gebaseerd	  op	  een	  wetenschappelijke	  ontwikkelingstheorie.	  Dit	  is	  anders	  dan	  het	  be-­‐
grip	  non-­‐speciﬁeke	  factoren	  van	  bepaalde	  managemenQntervenQes,	  -­‐tools	  en	  –benaderingen	  zoals 	  
Barends	  en	  ten	  Have	  (2008)	  dat	  beschrijven	  in	  hun	  arQkel	  ‘op	  weg	  naar	  evidence-­‐based	  verander-­‐
management’.
2.1.1.	  De	  ‘betekeniswolken’	  van	  Homan	  en	  de	  ‘ChangeMirror®
Volgens	  Homan	  is	  het	  uiteindelijk	  doel	  van	  verandertrajecten	  om	  de	  organisaQeprestaQes	  te	  verbe-­‐
teren	  of	  consolideren	  (2005,	  p.13).	  Dat	  kan	  alleen	  als	  er	  veranderingen	  in	  gedrag	  (denken	  en	  doen)	  
ontstaan	  (2005,	  p.14).	  Bestaande	  modellen	  en	  systemen	  die	  hiervoor	  vaak	  ingezet	  worden,	  zijn	  
naar	  zijn	  idee	  hooguit	  middelen	  die	  moeten	  leiden	  tot	  gedragsveranderingen.	  Uit	  zijn	  onderzoeken	  
(Homan,	  2005,	  2006)	  blijkt	  dat	  de	  managementraQonaliteit	  binnen	  een	  organisaQe	  niet	  per	  deﬁni-­‐
Qe	  het	  gedrag	  van	  mensen	  in	  organisaQes	  stuurt	  (Homan,	  2005,	  p.139).	  Dit	  sterkt	  hem	  in	  zijn	  visie	  
dat	  (met	  name	  strategische)	  organisaQeveranderingen	  niet	  in	  plannen	  zijn	  te	  beschrijven	  (Homan,	  
2005).	  Dit,	  gecombineerd	  met	  het	  feit	  dat	  na	  het	  mislukken	  van	  verandertrajecten	  vaak	  weer	  een	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nieuw	  verandertraject	  wordt	  ingezet,	  is	  voor	  hem	  een	  belangrijke	  reden	  geweest	  een	  nieuw	  per-­‐
specQef	  (afwijkend	  van	  het	  klassieke)	  op	  veranderen	  uiteen	  te	  zeeen.	  In	  plaats	  van	  uit	  het	  zender-­‐
perspecQef	  kijkt	  hij	  vanuit	  het	  ontvangerperspecQef	  en	  werkt	  hij	  met	  werkelijkheidsconstrucQes	  
(Homan,	  2005,	  p.	  41,	  74).	  
Hoe	  ziet	  het	  feitelijke	  organisaQelandschap	  er	  eigenlijk	  uit?	  Wat	  betekent,	  kijkend	  vanuit	  dat	  organ-­‐
isaQelandschap,	  een	  organisaQeverandering	  eigenlijk?	  Wat	  gebeurt	  daar	  werkelijk	  waardoor	  het	  
management	  denkt	  dat	  er	  iets	  veranderd	  is?	  Wat	  is	  de	  impact	  van	  verandertrajecten	  op	  organisa-­‐
Qes?	  Wat	  gebeurt	  er	  echt	  als	  (mensen	  in)	  organisaQes	  in	  beweging	  komen?	  Homan	  stelt	  dat,	  vanuit	  
organisaQelandschap	  perspecQef	  bekeken,	  veranderen	  juist	  de	  meest	  natuurlijke	  zaak	  van	  de	  
wereld	  is	  en	  dat	  dit	  conQnu	  gebeurt	  (Homan,	  2005,	  p.	  2).	  Met	  zijn	  boek	  OrganisaQedynamica	  
(2005)	  biedt	  hij	  op	  zeven	  terreinen	  nieuwe	  inzichten	  en	  geeB	  hij	  vernieuwende	  doorkijkjes	  op	  de	  
feitelijke	  dynamieken	  van	  organisaQeverandering	  (pagina	  3	  en	  verder).	  Hij	  doet	  dat	  door:
1.	  	   het	  feitelijke	  organisaQelandschap	  als	  uitgangspunt	  te	  nemen
2.	  	   gebruik	  te	  maken	  van	  de	  wetenschapsgebieden	  chaos-­‐	  en	  complexiteitstheorie	  en	  sociaal	  	  
	   construcQonisme	  en	  deze	  te	  koppelen	  om	  zo	  inzichtelijk	  te	  maken	  dat	  collecQeve	  werkelijk	  
	   heidsconstrucQes	  ontstaan
3.	  	   een	  nieuw	  conceptueel	  kader	  te	  bieden	  voor	  het	  analyseren	  van	  veranderingsdynamieken
4.	  	   aandacht	  te	  vragen	  voor	  duurzaam	  veranderen	  vanuit	  de	  gedachte	  dat	  organisaQes	  conQnu	  	  
	   in	  verandering	  (zouden	  moeten)	  zijn
5.	  	   empirische	  validering	  van	  zijn	  concepten	  en	  modellen
6.	  	   het	  accent	  te	  leggen	  op	  het	  begrijpen	  en	  beschrijven	  van	  de	  veranderwerkelijkheid	  van	  	  
	   organisaQes	  met	  hulp	  van	  analyses
7.	  	   nieuwe	  acQemogelijkheden	  te	  bieden	  voor	  het	  leidinggeven	  aan	  en	  begeleiden	  van	  veran-­‐	  
	   deringsprocessen.
Homan	  sluit	  hiermee	  aan	  op	  eerder	  onderzoek	  van	  Pengrew	  en	  Whipp	  (1993)	  die	  concludeerden	  
dat	  organisaQes	  in	  zouden	  moeten	  zeeen	  op	  het	  ontwikkelen	  van	  condiQes	  om	  veranderingen	  mo-­‐
gelijk	  te	  maken.	  Ook	  stelt	  hij	  dat,	  om	  in	  te	  schaeen	  of	  een	  verandertraject	  goed	  is	  aangepakt	  (de	  
HOE-­‐kant),	  het	  essenQeel	  is	  oog	  te	  hebben	  voor	  de	  gedragsmaQge	  implicaQes	  van	  het	  traject:	  
wanneer	  de	  beoogde	  verandering	  100%	  geslaagd	  is,	  wat	  is	  dan	  concreet	  ander	  gedrag	  dat	  vertoont	  
wordt	  (Homan,	  2005,	  p.	  94)?	  Daarna	  kan	  de	  impact	  van	  het	  verandertraject	  in	  kaart	  worden	  ge-­‐
bracht.	  
Volgens	  Homan	  (2005,	  p.128)	  zijn	  verandertrajecten	  interacQeprocessen	  waarbij	  management	  en	  
medewerkers	  die	  experimenten	  ondernemen	  waarbij	  zij,	  al	  handelend	  en	  op	  elkaar	  reagerend,	  tot	  
nieuwe	  betekenisgeving	  komen	  over	  de	  werkelijkheid.	  Hij	  sluit	  hiermee	  aan	  bij	  Weick	  (2001)	  die	  
een	  organisaQe	  niet	  ziet	  als	  een	  staQsch	  geheel	  maar	  juist	  als	  een	  dynamisch	  proces.	  Homan	  
noemt	  dat	  ‘onderzoekend	  interveniëren	  en	  interveniërend	  onderzoeken’	  en	  betrekt	  het	  manage-­‐
ment	  daar	  nadrukkelijk	  bij.	  De	  kwaliteit	  hiervan	  wordt	  zijns	  inziens	  bepaald	  door	  de	  rol	  van	  com-­‐
municaQe,	  de	  relaQonele	  houding	  tussen	  actoren,	  de	  symbolische	  kant	  van	  managementgedrag	  en	  
de	  kwaliteit	  van	  de	  dialoog	  (Homan,	  2005,	  p.	  255	  t/m	  278).	  Ook	  dit	  is	  afwijkend	  ten	  opzichte	  van	  
de	  klassieke	  organisaQeliteratuur	  waarbij	  het	  management	  vaak	  als	  een	  parQj	  los	  van	  de	  organisa-­‐
Qe	  en	  slechts	  als	  veroorzaker	  van	  veranderingen	  wordt	  beschouwd	  (Poole,	  Van	  de	  Ven,	  Dolley	  en	  
Holmes,	  2000).	  	  Anders	  dan	  in	  de	  klassieke	  verandermanagementliteratuur	  voor	  waar	  wordt	  aan-­‐
genomen,	  benadrukt	  Homan	  (2005,	  p.	  349)	  dat	  veranderen	  (‘het	  construeren	  van	  betekenissen’)	  
nooit	  klaar	  is.	  Er	  zullen	  zich	  alQjd	  weer	  nieuwe	  situaQes	  voordoen	  die	  van	  nieuwe	  betekenissen	  
moeten	  worden	  voorzien.	  Wanneer	  dat	  vanuit	  de	  ‘betekeniswolken’	  wordt	  aangevlogen,	  is	  een	  or-­‐
ganisaQe	  daarop	  ingericht	  en	  voorbereid.	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OrganisaQeveranderingen	  bestaan	  volgens	  Homan	  (2006,	  p.	  27)	  uit	  twee	  onderdelen:
- de	  formele	  veranderimpulsen	  en	  –intervenQes,	  de	  buitenkant,	  het	  publieke	  discours.	  Daar-­‐
toe	  rekent	  hij	  organogrammen,	  taakbeschrijvingen,	  procedures	  en	  hiërarchische	  lijnen	  
maar	  ook:	  Wat	  moet	  er	  veranderen?	  Hoe	  moet	  het	  veranderen?	  Hoe	  gaan	  we	  dat	  doen?	  
- de	  binnenkant,	  de	  sociale	  en	  fysieke	  werkelijkheid	  waar	  alle	  lokale	  en	  collecQeve	  
zelfsturende	  zingevingsprocessen	  zich	  afspelen,	  waar	  het	  gaat	  om	  sociale	  relaQes	  en	  infor-­‐
mele	  netwerken	  en	  waar	  betekenis	  gegeven	  wordt	  aan	  de	  formele	  plannen	  van	  het	  
publieke	  discours	  of	  waar	  de	  veranderingen	  ‘spontaan’	  ontstaan,	  het	  subpublieke	  discours.
Zowel	  managers	  als	  medewerkers	  bewegen	  zich	  de	  hele	  dag	  in	  het	  subpublieke	  discours	  (Homan,	  
2006,	  p.	  28)	  en	  geven	  interacterend	  betekenis	  aan	  veranderingen.	  Om	  de	  slagingskans	  van	  ve-­‐
randertrajecten	  te	  vergroten,	  is	  het	  van	  belang	  de	  scheiding	  tussen	  beide	  onderdelen	  (de	  buiten-­‐	  
en	  de	  binnenkanten)	  te	  overbruggen.
Door	  middel	  van	  een	  veranderkwadrant	  maakt	  Homan	  (2005,	  p.	  27)	  onderscheid	  tussen	  geplande	  
–	  spontane	  veranderingen	  en	  monovocale	  –	  polyvocale	  stemmen/visies/	  betekenissen.	  Formele,	  
topdown	  geplande	  veranderingen	  (door	  het	  management	  geïniQeerd)	  zijn	  linksboven	  in	  het	  kwad-­‐
rant	  te	  vinden	  en	  te	  typeren	  als	  gepland	  en	  monovocaal.	  Volgens	  de	  theorie	  de	  ‘betekeniswolken’	  
van	  Homan	  (2005)	  begint	  de	  verandering	  dan	  in	  het	  lokale	  petrischaaltje	  (2)	  	  van	  het	  management	  
maar	  om	  daadwerkelijk	  de	  werkelijke	  organisaQe	  te	  bereiken	  en	  de	  scheiding	  tussen	  beide	  onder-­‐
delen	  te	  overbruggen,	  dient	  er	  interacQe	  te	  zijn	  zodat	  meerdere	  nieuwe	  collecQeve	  betekenis-­‐
wolken	  kunnen	  ontstaan	  (Homan,	  2008,	  p.	  6	  en	  40).	  
Homan	  maakt	  in	  zijn	  theorie	  over	  de	  collecQeve	  ‘betekeniswolken’	  onderscheid	  tussen	  de	  ‘WAT-­‐’	  
en	  de	  ‘HOE-­‐’	  kant	  van	  verandertrajecten	  (Homan,	  2005,	  p.16	  en	  46).	  Als	  het	  gaat	  om	  het	  herzien	  
van	  werkelijkheidsconstrucQes	  (de	  ‘betekeniswolken’)	  en	  het	  in	  kaart	  brengen	  van	  de	  impact	  daar-­‐
van	  (het	  ‘WAT’)	  maakt	  Homan	  gebruik	  van	  de	  theorie	  van	  intervenQediepte	  en	  –breedte.	  Om	  het	  
‘HOE’	  (de	  verandersQjl)	  aan	  te	  geven	  noemt	  Homan	  	  onder	  andere	  Boonstra	  met	  zijn	  ontwerp,	  on-­‐
twikkel	  en	  lerend	  vernieuwen	  perspecQeven	  en	  het	  kleurendenken	  van	  De	  Caluwé	  en	  Vermaak	  
(Homan,	  2005,	  p	  50).	  Om	  na	  te	  gaan	  hoe	  een	  verandertraject	  daadwerkelijk	  landt	  in	  het	  organisa-­‐
Qelandschap	  maakt	  hij	  gebruik	  van	  inzichten	  uit	  o.a.	  het	  sociaal	  construcQonisme,	  sociale	  zingev-­‐
ingprocessen	  en	  de	  chaos-­‐	  en	  complexiteitstheorie	  (Homan,	  2005,	  p.	  104).	  Zowel	  bij	  de	  chaos-­‐	  als	  
de	  complexiteitstheorie	  is	  er	  niet	  echt	  sprake	  van	  één	  empirisch	  bewezen	  theorie	  (Homan,	  2005,	  p.	  
359).	  Homan	  maakt	  vooral	  gebruik	  van	  het	  onderzoekswerk	  van	  Prigogine	  en	  Stengers	  uit	  1984	  en	  
Kauﬀman	  uit	  1995	  (Homan,	  2005,	  p.	  358	  en	  381).
Het	  sociaal	  construcQonisme	  zoals	  Homan	  dat	  in	  zijn	  theorie	  gebruikt	  gaat	  er	  van	  uit	  dat	  mensen	  
niet	  op	  de	  objecQeve	  werkelijkheid	  reageren	  maar	  op	  de	  betekenisgeving	  die	  zij	  daaraan	  geven.	  
Betekenisgeving	  komt	  tot	  stand	  door	  daar	  samen	  met	  andere	  mensen	  over	  te	  onderhandelen	  
(Homan,	  2006,	  p.	  53).	  Homan	  combineert	  deze	  theorie	  met	  het	  sociaal	  construcQvisme	  en	  gaat	  er	  
van	  uit	  dat	  mensen	  dit	  in	  speciﬁeke	  sociale	  contexten	  doen:	  welke	  betekenis	  geven	  mensen	  aan	  
een	  verandering	  op	  een	  speciﬁek	  moment,	  in	  afstemming	  met	  bepaalde	  personen	  (2008,	  p.	  4).	  Het	  
sociaal	  construcQonisme	  beschrijB	  organisaQes	  als	  een	  verzameling	  van	  verschillende	  betekenis-­‐
construcQes	  en	  daarbij	  behorende	  gedrags-­‐	  en	  communicaQepatronen	  (discoursen).	  Ze	  gaat	  er	  van	  
uit	  dat	  processen	  van	  betekenisgeving	  sociale	  interacQeprocessen	  zijn,	  die	  in	  kleine	  groepjes	  (pe-­‐
trischaaltjes	  (2))	  tot	  stand	  komen	  door	  de	  verhalen	  die	  zij	  horen.	  Eenmaal	  geaccepteerde	  beteken-­‐
issen	  worden	  vervolgens	  in	  gedrag	  uitgedragen	  (Homan,	  2006,	  p.	  54).
Omdat	  mensen	  in	  organisaQes	  deel	  uitmaken	  van	  informele	  relaQenetwerken	  zijn	  het	  vooral	  zaken	  
als	  informeel	  leiderschap,	  ‘goede	  contacten	  hebben’,	  onderlinge	  beinvloeding,	  geruchten	  en	  ‘wan-­‐
delgangenpraat’	  die	  bepalen	  hoe	  mensen	  in	  organisaQes	  tegen	  het	  werk	  en	  organisaQeveranderin-­‐
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gen	  aankijken	  (Homan,	  2008,	  p	  3).	  	  Mensen	  geven	  voortdurend	  betekenis	  aan	  gebeurtenissen	  of	  
informaQe	  die	  resulteert	  in	  wat	  Homan	  (2005,	  p.	  95)	  een	  collecQeve	  ‘betekeniswolk’	  noemt,	  een	  
soort	  van	  collecQef	  beeld	  dat	  nagenoeg	  niet	  grijpbaar,	  wellicht	  ook	  niet	  beïnvloedbaar	  is.	  Allerlei	  
zaken,	  tastbaar	  maar	  ook	  niet	  tastbaar,	  gebeurtenissen	  of	  geruchten	  zijn	  van	  invloed	  op	  deze	  ‘be-­‐
tekeniswolken’	  (Homan,	  2005,	  p.	  128).	  Om	  toch	  tot	  gedragskeuzes	  te	  komen,	  geven	  mensen	  be-­‐
tekenis	  aan	  zaken	  die	  op	  hen	  a|omen.	  Dat	  begint	  met	  het	  in	  groepjes,	  de	  zogenaamde	  petri-­‐
schaaltjes	  (ook	  wel	  communiQes	  genoemd)	  (2)	  geven	  van	  mogelijke	  betekenissen,	  net	  zo	  lang	  tot-­‐
dat	  men	  tot	  een	  min	  of	  meer	  gedeelde	  betekenisgeving	  komt.	  Daarna	  kan	  de	  gebeurtenis	  (of	  ver-­‐	  
andering)	  geplaatst	  worden	  en	  kan	  men	  weer	  over	  gaan	  tot	  de	  orde	  van	  de	  dag	  (Homan,	  2008,	  p.	  
3).	  In	  de	  petrischaaltjes	  vindt	  volgens	  Homan	  de	  daadwerkelijke	  organisaQeverandering	  plaats	  
(Homan,	  2005,	  p.	  96).	  Er	  zijn	  talloze	  groepjes	  met	  petrischaaltjes	  aanwezig	  in	  een	  organisaQe	  die	  er	  
naar	  zijn	  idee	  meer	  toe	  doen	  dan	  structuren,	  culturen	  of	  strategieën	  (Homan,	  2008,	  p.	  6).	  Volgens	  
het	  klassieke	  verandermanagement	  zou	  het	  voldoende	  zijn	  aan	  de	  petrischaaltjes	  duidelijk	  te	  
maken	  wat	  de	  veranderboodschap	  is	  en	  vervolgens	  te	  monitoren	  of	  men	  het	  daarbij	  behorende	  
nieuwe	  gedrag	  vertoont.	  In	  deze	  visie	  wordt	  dan	  echter	  uitgegaan	  van	  lege	  petrischaaltjes.	  De	  wer-­‐
kelijkheid	  is	  anders:	  petrischaaltjes	  bevaeen	  al	  ‘kweekjes’	  waar	  de	  veranderboodschap	  nog	  eens	  
extra	  bijkomt.	  Anders	  gezegd:	  op	  nieuw	  voort	  te	  brengen	  betekenissen	  zijn	  reeds	  aanwezige	  
bestaande	  betekenissen	  van	  invloed.	  Homan	  (2006,	  p.	  31)	  verdeelt	  de	  petrischaaltjes	  onder	  in	  
game	  en	  play	  schaaltjes.	  Game	  staat	  voor	  spelen	  volgens	  vaste	  regels	  (stabiele	  schaaltjes),	  play	  
voor	  het	  Qjdens	  het	  spel	  telkens	  opnieuw	  uitvinden	  van	  regels	  (bruisende,	  dynamische	  schaaltjes).	  
Petrischaaltjes	  zijn	  ook	  te	  deﬁniëren	  als	  knooppunten	  in	  een	  relaQenetwerk.	  Locale	  communiQes	  
zijn	  als	  het	  ware	  ingebed	  in	  social	  fabrics	  van	  relaQes.	  Ook	  voor	  deze	  relaQenetwerken	  geldt	  dat	  zij	  
stabiel	  of	  dynamisch	  kunnen	  zijn	  (Homan,	  2006,	  p.	  32).
Om	  een	  organisaQeverandering	  te	  laten	  ‘landen’	  in	  de	  werkelijke	  organisaQe	  (de	  kloof	  tussen	  de	  
formele	  en	  de	  werkelijke	  werelden	  te	  overbruggen),	  dient	  er	  aandacht	  te	  zijn	  voor	  dynamiek	  van	  
zingevings-­‐	  en	  interacQeprocessen,	  betekenisgeving,	  emoQonele	  eﬀecten	  van	  veranderingen	  en	  
het	  perspecQef	  van	  de	  ontvanger	  (Homan,	  2008,	  p.	  6).	  De	  mensen	  in	  de	  organisaQes	  dienen	  cen-­‐
traal	  gesteld	  te	  worden.	  Vanuit	  lokale	  veranderingen	  op	  ‘petrischaaltjesniveau’	  kan	  een	  omslag	  
ontstaan	  naar	  het	  collecQeve	  niveau	  van	  alle	  ‘betekeniswolken’	  	  (Homan,	  2005,	  p.	  102).	  Hij	  zegt	  
daarmee	  dat	  een	  organisaQeverandering	  het	  best	  te	  defenieren	  is	  als	  een	  verandering	  van	  de	  
(meerderheid	  van	  de)	  lokale	  en	  collecQeve	  betekenisgevingen.	  De	  bestaande	  ‘betekeniswolken’	  
moeten	  als	  het	  ware	  openbreken	  waarna	  nieuwe	  betekenisgevingen	  kunnen	  ontstaan	  die	  zich	  ver-­‐
volgens	  vanuit	  lokale	  petrischaaltjes	  kunnen	  opwerken	  naar	  het	  collecQeve	  niveau	  (Homan,	  2005,	  
p.	  103	  en	  2006,	  p.	  40).	  	  Balogun	  en	  Johnson	  (in	  Homan,	  2005)	  hebben	  empirisch	  aangetoond	  dat	  
hier	  bij	  reorganisaQes	  sprake	  van	  is.	  
Figuur	  1:	  Veranderconcept	  ‘ChangeMirror®’
Als	  de	  ‘echte’	  organisaQe	  bekend	  is	  (volgens	  Homan	  zijn	  dat	  de	  ‘betekeniswolken’	  en	  de	  informele	  
relaQenetwerken	  (2006,	  p.	  9),	  kan	  door	  middel	  van	  dialoog	  de	  verbinding	  met	  de	  formele	  organi-­‐
saQe	  (veelal	  het	  management)	  tot	  stand	  gebracht/hersteld/geopQmaliseerd	  worden.	  Dit	  kan	  via	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het	  door	  Homan	  ontwikkelde	  veranderconcept	  ‘ChangeMirror®’.	  Dit	  is	  een	  meeQnstrument	  en	  
feedbackmethode	  voor	  het	  faciliteren	  van	  duurzame	  organisaQeverandering	  waarbij	  verbinding,	  
reﬂecQe	  en	  betekenisgeving	  centraal	  staan	  (Homan,	  2008).	  Door	  deze	  veranderaanpak	  van	  ‘onder-­‐
zoekend	  veranderen	  en	  veranderend	  onderzoeken’	  wordt	  organisaQeverandering	  als	  een	  conQnu	  
proces	  gezien	  waarbij	  een	  onderzoek	  als	  intervenQe	  geldt.	  	  Homan	  pleit	  er	  voor	  de	  scheiding	  
tussen	  de	  formele	  en	  de	  werkelijke	  organisaQe	  te	  overbruggen	  door	  de	  ‘binnenkanten’	  van	  zowel	  
de	  formele	  als	  de	  werkelijke	  organisaQe	  met	  elkaar	  in	  contact	  te	  brengen.	  Wat	  leeB	  er	  bij	  ‘ons’?	  
Wat	  leeB	  er	  bij	  ‘jullie?	  Zijn	  de	  belevingswerelden	  voldoende	  op	  elkaar	  geschakeld	  (Homan,	  2008,	  p.	  
6).	  Met	  behulp	  van	  de	  monitoring-­‐	  en	  feedbackmethodiek	  ‘ChangeMirror®’	  wordt	  gekeken	  waar	  in	  
de	  organisaQe	  verdichQngen	  in	  het	  sociale	  netwerk	  zieen	  (wie	  praat	  informeel	  met	  wie),	  welke	  
formele	  en	  informele	  parQjen	  zijn	  er,	  op	  welke	  manieren	  wordt	  er	  door	  betrokken	  parQjen	  tegen	  
het	  verandertraject	  aangekeken	  en	  welke	  beelden	  leven	  er	  over	  het	  traject	  en	  parQjen?	  Zijn	  er	  
meningen	  die	  gedeeld	  worden?	  Zijn	  er	  gedeelde	  betekenissen?	  Wat	  zeggen	  die	  beelden	  en	  be-­‐
tekenissen	  over	  het	  verandertraject	  en	  hoe	  beïnvloedt	  dat	  het	  gedrag	  van	  betrokkenen?	  Door	  
zowel	  het	  informele	  netwerk	  als	  de	  betekenisgeving	  te	  meten,	  wordt	  informaQe	  verkregen	  over	  de	  
binnenkant	  van	  de	  organisaQeverandering	  en	  hoe	  deze	  wordt	  beleefd.	  TegelijkerQjd	  komen	  (en	  
blijven)	  er	  generaQeve	  dialogen	  tot	  stand	  die	  ‘organisaQesQltes’	  doorbreken	  en	  waardoor	  mensen	  
vooroordelen	  over	  elkaar	  los	  kunnen	  laten.	  Dit	  draagt	  ertoe	  bij	  dat	  formele	  verandertrajecten	  aan	  
kunnen	  sluiten	  op	  ontwikkelingen	  in	  de	  werkelijke	  organisaQe.	  De	  op	  de	  website	  genoemde	  resul-­‐
taten	  zijn	  (www.changemirror.nl):
- herstel	  van	  de	  dialoog	  over	  de	  ‘dingen	  die	  er	  toe	  doen	  tussen	  de	  formele	  en	  de	  werkelijke	  
organisaQe
- gedeeld	  verantwoordelijkheidsgevoel	  van	  verandertrajecten	  
- waardoor	  een	  duidelijker	  gemeenschappelijk	  zicht	  op	  aangrijpingspunten	  voor	  verbetering	  
verkregen	  wordt	  
- er	  precies	  inzicht	  ontstaat	  in	  de	  triggers	  voor	  verandering:	  waardoor	  komen	  betekenissen,	  
beelden	  en	  acQviteitspatronen	  in	  beweging?	  Welke	  acQes,	  sessies,	  gesprekken	  zijn	  daar-­‐
voor	  nodig?
- waardoor	  de	  organisaQe	  zichzelf	  steeds	  beter	  leert	  te	  veranderen,	  en	  het	  een	  aanzet	  is	  tot	  
duurzame	  verandering	  .
Homan	  (2006,	  p.	  90)	  neemt	  geen	  posiQe	  in	  voor	  of	  tegen	  een	  bepaalde	  veranderaanpak.	  Wat	  dat	  
betreB	  sluit	  hij	  zich	  aan	  bij	  Barends	  en	  ten	  Have	  (2008).	  Wel	  is	  Homan	  van	  mening	  dat	  de	  gekozen	  
aanpak	  te	  allen	  Qjde	  dient	  te	  leiden	  tot	  spontane	  processen	  die	  nieuwe	  betekenisconstrucQes	  en	  
ander	  gedrag	  tot	  gevolg	  hebben.	  Dat	  komt	  slechts	  dan	  tot	  stand	  indien	  bestaande	  ‘betekenis-­‐
wolken’	  worden	  opengebroken	  en	  nieuwe	  collecQeve	  ‘betekeniswolken’	  vanuit	  lokale	  petrischaalt-­‐
jes	  (medewerkers	  of	  managers)	  ontstaan	  die	  vervolgens	  opborrelen	  naar	  het	  collecQeve	  beteken-­‐
isniveau	  (Homan,	  2006,	  p.	  90).	  
2.1.2.	  Van	  Marrewijk	  en	  de	  ‘cubrix’
Ook	  Van	  Marrewijk	  kijkt	  op	  een	  andere	  manier	  naar	  organisaQeveranderingen	  dan	  het	  klassieke	  
verandermanagement.	  Zijn	  doel	  is	  het	  opQmaliseren	  van	  organisaQe-­‐ontwikkeling	  en	  performance-­‐
verbetering	  van	  allerlei	  typen	  organisaQes	  (Van	  Marrewijk,	  2011,	  p.	  15).	  Hij	  miste	  daartoe	  in	  de	  tot	  
op	  heden	  bestaande	  literatuur	  een	  integraal	  kader	  waarmee,	  gebaseerd	  op	  contexten	  en	  situaQes	  
van	  organisaQes,	  de	  meest	  eﬀecQeve	  typen	  leiderschap,	  strategie,	  kennisontwikkeling	  inzichtelijk	  
zijn.	  Net	  als	  Bower	  (2000)	  geeB	  hij	  de	  voorkeur	  aan	  een	  raQonele	  aanpak	  waarbij	  systemaQsch	  en	  
methodisch	  werken	  centraal	  staat	  (Van	  Marrewijk,	  2011,	  p.	  65).	  Om	  toch	  rekening	  te	  houden	  met	  
zowel	  de	  complexiteit	  waar	  organisaQes	  mee	  te	  maken	  hebben	  (bijvoorbeeld	  grotere	  tempo-­‐
versnellingen	  en	  toenemende	  veranderingen)	  als	  de	  menselijke	  neiging	  te	  kiezen	  voor	  simpliciteit	  
(bijvoorbeeld	  Albert	  Einstein’s	  "Everything	  must	  be	  made	  as	  simple	  as	  possible,	  but	  not	  one	  bit	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simpler",	  Van	  Marrewijk,	  2011,	  p.	  45)	  kiest	  hij	  voor	  een	  driedimensionaal	  raamwerk.	  Hij	  baseert	  
zijn	  theorie	  op	  Spiral	  Dynamics	  een	  evoluQonair	  ontwikkelingsmodel	  gebaseerd	  en	  geïnspireerd	  op	  
het	  onderzoek	  van	  professor	  dr.	  Clare	  W.	  Graves	  naar	  waarden,	  waardesystemen	  en	  bestaanscon-­‐
texten.	  Beck	  en	  Cowan	  beschreven	  dit	  model	  in	  1996	  beschreven.	  Het	  model	  beschrijB	  een	  on-­‐
twikkeling	  van	  (waarde)systemen	  en	  de	  overgangen	  van	  het	  ene	  systeem	  naar	  het	  andere.	  	  Elk	  
waardesysteem	  omvat	  een	  cluster	  aan	  waarden,	  gedachten,	  moQeven	  en	  overtuigingen	  waarmee	  
een	  beeld	  gevormd	  wordt	  van	  de	  werkelijkheid.	  Daarmee	  wordt	  richQng	  gegeven	  aan	  hoe	  we	  den-­‐
ken,	  beslissingen	  nemen	  en	  prioriteiten	  stellen.	  Dit	  komt	  tot	  uiQng	  in	  gedrag	  dat	  wordt	  vertoond.	  
Overtuigingen	  en	  waarden	  bepalen	  mede	  iemands	  gedrag	  (Ansems	  en	  Moen,	  2009).	  Geen	  enkel	  
waardesysteem	  is	  beter	  dan	  het	  andere.	  Het	  gaat	  om	  de	  meest	  geschikte	  combinaQe	  tussen	  om-­‐
standigheden	  en	  vermogens.	  Van	  Marrewijk	  combineert	  Spiral	  Dynamics	  met	  de	  ontwikkelpaden	  
van	  het	  Global	  Excellence	  Model.	  Dit	  GEM,	  een	  door	  hem	  zelf	  gerealiseerde	  doorontwikkeling	  van	  
het	  European	  FoundaQon	  for	  Quality	  Management	  Exellence	  Model.	  Het	  EFQM	  werd	  in	  1988	  op-­‐
gericht	  door	  14	  grote	  Europese	  bedrijven	  om	  een	  voortdurende	  uitmuntendheid	  in	  de	  Europese	  
economie	  te	  bereiken.	  Volgens	  Van	  Marrewijk	  (2011,	  p.	  173	  t/m	  175)	  sloot	  dit	  model	  niet	  meer	  
aan	  bij	  de	  21e	  eeuw.	  Door	  alle	  genoemde	  modellen	  met	  elkaar	  te	  combineren	  en	  door	  te	  ontwikke-­‐
len	  is	  raamwerk	  de	  ‘cubrix’	  ontstaan	  waardoor	  niet	  alleen	  	  onderzoek	  mogelijk	  is	  naar	  organisa-­‐
Qeontwikkeling	  en	  performanceverbetering	  maar	  ook	  de	  slagingskans	  van	  dergelijke	  trajecten	  toe	  
zal	  nemen	  (Van	  Marrewijk,	  2011,	  p.	  281).	  Ook	  hij	  houdt	  rekening	  met	  chaos	  en	  complexiteit	  (Van	  
Marrewijk,	  2011,	  p.	  52)	  en	  beschouwt	  organisaQeontwikkeling	  als	  een	  evoluQonair	  proces.	  Hij	  
heeB	  zich	  laten	  inspireren	  door	  Stacey	  (2003)	  die	  er,	  evenals	  Homan,	  van	  uit	  gaat	  dat	  organisaQes	  
bestaan	  uit	  interacQepatronen	  die	  mensen	  met	  elkaar	  hebben	  en	  dat	  daar	  ook	  gedragsverandering	  
plaatsvindt.	  
De	  ‘cubrix’	  (Van	  Marrewijk,	  2011,	  p.	  15)	  structureert	  contexten	  en	  situaQes	  van	  organisaQes	  waar	  
leiderschapssQjlen,	  type	  strategieën,	  kennisontwikkeling	  en	  –overdracht	  en	  besluitvorming	  van	  
kunnen	  worden	  afgeleid.	  Daardoor	  worden	  organisaQeontwikkeling	  en	  performanceverbetering	  
ondersteund.	  Van	  Marrewijk	  (2011,	  p.	  15)	  deﬁnieert	  organisaQeontwikkeling	  als	  het	  proces	  waarin	  
de	  wijze	  van	  organiseren	  (de	  bedrijfsvoering)	  opQmaal	  wordt	  afgestemd	  op	  enerzijds	  de	  omgeving	  
en	  anderzijds	  de	  eigen	  ambiQes,	  individuele	  capaciteiten	  en	  collecQeve	  vermogens.	  In	  zijn	  visie	  
duidt	  performanceverbetering	  zowel	  op	  de	  resultaten	  en	  creaQe	  van	  toegevoegde	  waarde	  voor	  de	  
verschillende	  belanghebbenden	  als	  op	  de	  groei	  en	  ontwikkeling	  van	  kwaliteiten	  en	  vermogens	  van	  
mens	  en	  organisaQe.	  Met	  de	  ‘cubrix’	  heeB	  hij	  naar	  zijn	  idee	  aangetoond	  dat	  veel	  (bedrijfskundige)	  
modellen	  en	  thema’s	  stukjes	  van	  de	  waarheid	  bevaeen,	  maar	  nooit	  volledig	  zijn	  en	  dat	  zij	  in	  iedere	  
context	  en/of	  situaQe	  anders	  geduid	  en	  begrepen	  dienen	  te	  worden	  (Van	  Marrewijk,	  p.	  64,	  67).
Mede	  onder	  invloed	  van	  dr.	  Ralph	  Stacey	  adviseert	  Van	  Marrewijk	  (2011,	  p.	  52)	  organisaQes	  in	  het	  
huidige	  Qjdsgewricht	  rekening	  te	  houden	  met	  chaos	  en	  complexiteit	  en	  dit	  als	  een	  evoluQonair	  
proces	  te	  beschouwen.	  Context	  en/of	  situaQe	  waarin	  een	  organisaQe	  zich	  bevindt	  spelen	  een	  
belangrijke	  rol	  (Van	  Marrewijk,	  2011,	  p.	  40).	  Van	  Marrewijk	  gaat	  er	  van	  uit	  dat	  modellen	  deugen	  en	  
werken,	  maar	  dat	  het	  contexta~ankelijk	  is	  of	  een	  model	  daadwerkelijk	  waarde	  toevoegt	  (Van	  Mar-­‐
rewijk,	  p.	  40,	  69).	  In	  zijn	  generieke	  raamwerk	  de	  ‘cubrix’	  (ﬁguur	  2)	  onderscheidt	  hij	  drie	  dimensies,	  
zogenaamde	  kernvragen,	  die	  het	  driedimensionale	  kader	  vormen	  en	  waarmee	  organisaQes	  te	  ad-­‐
resseren	  zijn	  (Van	  Marrewijk,	  p.	  50,	  66):	  	  
- MulQ-­‐level:	  welke	  ontwikkelstadia	  zijn	  dominant	  en	  funcQoneren	  de	  onderliggende	  stadia	  
naar	  behoren?	  Hiervoor	  heeB	  hij	  Spiral	  Dynamics	  (SD)	  volgens	  Beck	  &	  Cowan	  (1996)	  als	  on-­‐
twikkelingsmodel	  gekozen.	  Dit	  wordt	  weergegeven	  door	  middel	  van	  de	  rijen	  van	  het	  
raamwerk.	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- MulQ-­‐discipline:	  wat	  zijn	  de	  ontwikkelpaden,	  de	  thema’s	  waarop	  de	  organisaQes	  zelf	  inv-­‐
loed	  kunnen	  uitoefenen?	  Deze	  zijn	  gebaseerd	  op	  de	  ontwikkelpaden	  van	  het	  Global	  Excel-­‐
lence	  Model	  (GEM)	  en	  weergegeven	  als	  de	  kolommen	  van	  het	  raamwerk.	  
- MulQ-­‐stakeholder:	  wie	  zijn	  de	  relevante	  belanghebbenden	  waarmee	  de	  organisaQe	  zich	  
behoort	  te	  verhouden?	  Dit	  is	  de	  diepte	  van	  het	  raamwerk.	  
Figuur	  2:	  Raamwerk	  de	  ‘cubrix’
Om	  de	  ‘cubrix’	  beter	  te	  kunnen	  begrijpen,	  volgt	  hier	  nadere	  uitleg	  (vrij	  naar	  Van	  Marrewijk,	  2011,	  
hoofdstuk	  3	  en	  5).	  De	  acht	  bestaansniveaus	  of	  waardesystemen	  (weergegeven	  in	  tabel	  1)	  van	  Spiral 	  
Dynamics	  kennen	  elk	  een	  eigen	  kleurcode,	  duiding,	  wijze	  van	  denken	  en	  ervaring	  ten	  aanzien	  van	  
levensomstandigheden.	  Volgens	  Beck	  en	  Cowan	  (1996)	  zijn	  acQes,	  resultaten	  en	  gedrag	  meetbaar	  
(zij	  noemen	  dat	  de	  buitenkant)	  maar	  wordt	  dit	  bepaald	  door	  denken,	  drijfveren,	  waarden,	  
gevoelens,	  moQeven	  en	  overtuigingen:	  het	  waardesysteem	  (de	  binnenkant).	  Elk	  waardesysteem	  
geeB	  richQng	  aan	  de	  ‘HOE’-­‐vraag:	  hoe	  denken	  we,	  hoe	  nemen	  we	  beslissingen,	  maar	  niet	  aan	  wat	  
we	  denken.	  Alleen	  door	  te	  achterhalen	  waarom	  iemand	  iets	  doet,	  kan	  een	  dominant	  waardesys-­‐
teem	  in	  een	  persoon,	  organisaQe	  of	  samenleving	  ontdekt	  worden.	  Dit	  kan	  bovendien	  empirisch	  en	  
objecQef	  worden	  vastgesteld.	  Elk	  waardesysteem	  kan	  ondersteunen,	  afremmen,	  vitaliseren	  en	  
frustreren	  en	  heeB	  de	  potenQe	  speciﬁeke	  kwaliteiten	  te	  genereren.	  Verstoringen	  kunnen	  via	  feed-­‐
backsystemen	  worden	  opgevangen	  en	  zo	  ontstaat	  ruimte	  voor	  emergente	  kwaliteiten.	  Daarvoor	  is	  
wel	  een	  kriQeke	  groep	  mensen	  nodig	  die	  de	  noodzaak	  daartoe	  ziet	  en	  een	  betekenisvolle	  context	  
kan	  creëren.	  Anderen	  zullen	  pas	  aansluiten	  wanneer	  zij	  de	  overtuiging	  hebben	  dat	  handhaving	  van	  
het	  oude	  leidt	  tot	  ondergang,	  vergetelheid	  of	  faillissement.	  Daarna	  zal	  pas	  een	  verandering	  van	  
gedrag	  en	  cultuur	  kunnen	  ontstaan.	  
Tabel	  1:	  De	  acht	  waarden	  van	  Spiral	  Dynamics	  (Van	  Marrewijk,	  2011,	  p.	  76)
Kleurcode Duiding Wijze van denken
(Mind Capacity)
Ervaring ten aanzien van de levensomstandig-
heden (Life Conditions)
Beige Overleving instinctief, dierlijk de wereld is een staat der natuur
Paars Veiligheid animistisch, tribaal de wereld is beangstigend en mysterieus
Rood energie & macht ego-centrisch, slim het leven is een struggle for life
Blauw Orde lineair, absoluut de wereld wordt beheerst door een hogere orde
Oranje Succes meervoudig, berekenend de aarde is ons wingewest
Groen Gemeenschap socio-centrisch, verbin-
dend
de wereld is de woonplaats van de gehele mensheid
Geel Synergie systemisch, existentieel de wereld als systeem desintegreert
Turquoise holistisch leefsys-
teem
Holistisch de aarde is een levend organisme
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Het	  Global	  Excellence	  Model	  dat	  vanuit	  de	  EFQM	  en	  INK	  managementmodellen	  is	  doorontwikkeld,	  
telt	  zeven	  organisaQegebieden	  die	  voorwaardenscheppend/faciliterend	  zijn	  om	  een	  gewenst	  eﬀect	  
(de	  ‘WAT’-­‐vraag)	  te	  realiseren.	  Dat	  zijn:
1.	  	   leiderschap	  
2.	  	   strategie	  en	  ontwikkeling	  van	  beleid	  
3.	  	   p&o/peoplemanagement
4.	  	   communicaQe	  &	  besluitvorming
5.	  	   leren	  &	  innoveren
6.	  	   middelen/resource	  management
7.	  	   proces	  management
Volgens	  het	  GEM	  moeten	  primaire	  en	  ondersteunende	  processen	  goed	  georganiseerd	  zijn:	  leider-­‐
schap	  moet	  focus	  aanbrengen,	  er	  moet	  een	  heldere	  en	  uitdagende	  strategie	  komen,	  medewerkers	  
moeten	  adequaat	  aangestuurd	  en	  ondersteund	  worden,	  leer-­‐	  en	  innovaQevermogen	  moet	  duur-­‐
zaam	  ontwikkeld	  zijn,	  men	  dient	  elkaar	  feedback	  en	  waardering	  te	  geven,	  met	  elkaar	  af	  te	  
stemmen	  en	  duidelijk	  te	  communiceren	  (Van	  Marrewijk,	  2011,	  vrij	  naar	  hoofdstuk	  7).
Door	  de	  organisaQegebieden	  uit	  het	  GEM	  te	  combineren	  met	  de	  waardesystemen	  uit	  Spiral	  Dy-­‐
namics	  komt	  Van	  Marrewijk	  tot	  zeven	  ideaaltypische	  organisaQevormen	  die	  verschillende	  ontwik-­‐
kelstadia	  van	  organisaQes	  representeren	  (Van	  Marrewijk,	  2011,	  p.	  65).	  Het	  voert	  te	  ver	  in	  deze	  
scripQe	  deze	  zeven	  ideaaltypische	  organisaQevormen	  volledig	  te	  beschrijven.	  Het	  komt	  er	  op	  neer	  
dat	  Van	  Marrewijk	  (2011,	  vrij	  naar	  hoofdstuk	  8)	  voor	  de	  clanorganisaQe	  (paars),	  de	  machtsorgani-­‐
saQe	  (rood),	  de	  bureaucraQsche	  organisaQe	  (blauw),	  de	  eﬀecQeve	  organisaQe	  (oranje),	  de	  profes-­‐
sionele	  organisaQe	  (groen),	  de	  netwerkorganisaQe	  (geel),	  de	  ﬂuïde	  organisaQe	  (turkoise)	  de	  ont-­‐
wikkelpaden	  en	  addiQonele	  kenmerken	  van	  organisaQes	  apart	  heeB	  uitgewerkt	  (Van	  Marrewijk,	  
2011,	  p.176).	  Daarmee	  zegt	  hij	  dat	  een	  netwerkorganisaQe	  niet	  alleen	  een	  ander	  type	  leiderschap	  
vereist	  dan	  een	  machtsorganisaQe,	  maar	  ook	  een	  ander	  type	  communicaQe	  en	  innovaQe.	  Dit	  alles	  
staat	  benoemd	  in	  het	  raamwerk	  (bijlagen	  A	  en	  B),	  is	  tekstueel	  kort	  weergegeven	  in	  bijlage	  C	  en	  uit-­‐
voerig	  in	  hoofdstuk	  7	  van	  het	  boek	  Cubrix	  (Van	  Marrewijk,	  2011).	  Geïnspireerd	  door	  Bohm	  (in	  Van	  
Marrewijk,	  2011,	  p.	  42)	  beschrijB	  Van	  Marrewijk	  vervolgens	  vier	  paradigma’s	  als	  een	  eerste	  fase-­‐
ring	  van	  organisaQeontwikkeling.	  Deze	  paradigma’s	  zijn	  gelijkwaardig	  aan	  elkaar,	  volgen	  elkaar	  op,	  
en	  sluiten,	  evenals	  de	  concepten	  chaos	  en	  complexiteit,	  als	  in	  een	  evoluQonair	  proces	  bij	  elkaar	  
aan.	  Het	  gaat	  om:
1.	  	   Autoriteitsparadigma	  waarbij	  het	  gaat	  om	  het	  verkrijgen	  en	  uitoefenen	  van	  macht	  en	   	  
	   beheersing	  over	  de	  bestaansmiddelen.
2.	  	   Beheersingsparadigma	  waarin	  gestreefd	  wordt	  naar	  het	  zo	  eﬃciënt	  en	  voorspelbaar	  moge-­‐	  
	   lijk	  aanwenden	  van	  beschikbare	  middelen	  om	  gestelde	  doelen	  te	  realiseren	  met	  behulp	  van	  
	   stabiliteit,	  ordening	  en	  structuur
3.	  	   Betrokkenheidsparadigma	  waarbij	  onderlinge	  verbinding,	  afstemming	  en	  instemming	  van	  	  
	   belanghebbenden	  centraal	  staan,	  de	  wereld	  als	  een	  samenhangend	  geheel	  ervaren	  wordt	  	  
	   en	  waarbij	  het	  relaQonele	  perspecQef	  en	  het	  sociaal	  construcQonisme	  kenmerkend	  zijn.
4.	  	   SymbioQsch	  paradigma	  waarin	  mensen	  zich	  ervaren	  als	  onderdeel	  van	  een	  groter	  geheel	  en	  
	   een	  duurzaamheidsbewustzijn	  hebben.
Het	  tweedimensionale	  vlak	  van	  het	  raamwerk,	  de	  matrix	  bestaande	  uit	  de	  cellen	  van	  de	  ontwikkel-­‐
stadia	  volgens	  Spiral	  Dynamics	  en	  de	  ontwikkelpaden	  volgens	  het	  GEM,	  kan	  aan	  meerdere	  belang-­‐
hebbenden	  verbonden	  worden.	  Een	  verdere	  verﬁjning	  is	  mogelijk	  door	  te	  kiezen	  voor	  de	  eerder	  
genoemde	  vier	  paradigma’s	  (wel	  onderdeel	  uitmakend	  van	  de	  ‘cubrix’)	  of	  voor	  het	  vierkwadran-­‐
tenmodel	  van	  Ken	  Wilber	  (in	  Van	  Marrewijk,	  2011,	  p.	  89).	  Dit	  laatste	  model	  maakt	  geen	  direct	  on-­‐
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derdeel	  uit	  van	  het	  raamwerk	  de	  ‘cubrix’	  maar	  is	  wel	  daarop	  toe	  te	  passen.	  In	  termen	  van	  Wilber	  
behoren	  alle	  kwadranten	  (intenQe;	  waarden/drijfveren;	  proces;	  gedrag;	  cultuur;	  gedeelde	  
waarden/wereldbeeld;	  systeem;	  beleid/structuur/rolmodel)	  te	  worden	  geadresseerd	  om	  tot	  een	  
stabiele	  ideaaltypische	  situaQe	  van	  een	  waardesysteem	  volgens	  Spiral	  Dynamics	  te	  komen.
Figuur	  3:	  Vierkwadrantenmodel	  van	  Wilber,	  aangepast	  door	  Van	  Marrewijk	  (2011,	  p.	  89)
Om	  de	  ‘cubrix’	  als	  raamwerk	  compleet	  te	  maken	  benoemt	  Van	  Marrewijk	  (2011,	  vrij	  naar	  
hoofdstuk	  8)	  tensloee	  zes	  addiQonele	  kenmerken	  van	  organisaQes.	  Deze	  zijn	  van	  belang	  voor	  or-­‐
ganisaQeontwikkeling	  en	  kenmerkend	  voor	  diverse	  waardesystemen	  volgens	  Spiral	  Dynamics.	  Hij	  
heeB	  het	  dan	  over	  kernwaarden,	  focus/drijfveer,	  cultuur,	  structuur,	  sQjl	  van	  besluitvorming	  en	  
tensloee	  de	  oriëntaQe	  op	  duurzaam	  ondernemen.	  Ook	  deze	  zijn	  terug	  te	  vinden	  in	  de	  matrix	  
(bijlagen	  A	  en	  B).
2. Een	  vergelijking	  tussen	  beide	  theorieën
Uit	  bestudering	  van	  beide	  theorieën	  blijken	  de	  volgende	  overeenkomsten	  en	  verschillen	  tussen	  de	  
‘betekeniswolken’	  van	  Homan	  en	  de	  ‘cubrix’	  van	  Van	  Marrewijk.	  
2.2.1.	  Overeenkomsten	  en	  verschillen
Overeenkomsten:
- OrganisaQeveranderingen	  worden	  acQef	  gecreëerd.	  Elk	  mens	  stuurt	  zelf	  zijn	  leerproces;
- Gedragsveranderingen	  zijn	  voorwaarden	  om	  uiteindelijk	  een	  verandertraject	  te	  doen	  sla-­‐
gen;
- Beiden	  maken	  gebruik	  van	  de	  theorieën	  ten	  aanzien	  van	  het	  sociaal	  construcQonisme	  en	  
chaos-­‐	  en	  complexiteit.
- Volgens	  Homan	  stuurt	  managementraQonaliteit	  niet	  per	  deﬁniQe	  het	  gedrag	  van	  mensen	  in	  
organisaQe;	  Van	  Marrewijk	  is	  het	  hier	  mee	  eens,	  maar	  verﬁjnt	  dit	  verder	  door	  contexten	  
van	  bepaalde	  organisaQetypen	  te	  noemen;
- OrganisaQes	  zijn	  gebaat	  bij	  een	  mensgerichte	  benadering	  (Van	  Marrewijk,	  2011,	  p.	  42),	  het	  
zijn	  immers	  medewerkers	  die	  in	  een	  organisaQe	  inhoud	  en	  betekenis	  geven	  (Van	  Marrewijk,	  
2011,	  p.177	  en	  Homan,	  2005,	  p.	  96).
- De	  kern	  van	  veranderen	  bestaat	  volgens	  beiden	  uit	  het	  groeien	  van	  nieuwe	  betekeniscon-­‐
strucQes	  bijvoorbeeld	  door	  nieuwe	  verhalen	  over	  de	  situaQe	  waarna	  interacQe	  kan	  volgen	  
(volgens	  Van	  Marrewijk	  is	  dit	  contexta~ankelijk:	  aan	  de	  hand	  van	  manieren	  van	  denken	  en	  
waarnemen	  die	  iemand	  tot	  zijn	  beschikking	  heeB	  ervaren	  mensen	  de	  werkelijkheid).	  
	  	   Boonstra	  (2000)	  voegt	  daar	  nog	  metaforen	  en	  scenarioverhalen	  aan	  toe.	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- Beiden	  hanteren	  (overigens	  net	  als	  Boonstra,	  2000)	  de	  theorie	  van	  een	  feedbacksysteem	  
om	  verstoringen	  boven	  tafel	  te	  krijgen	  en	  binnen	  de	  organisaQe	  op	  te	  kunnen	  vangen.	  Bei-­‐
den	  zien	  daartoe	  de	  noodzaak	  voor	  een	  kriQek	  groepje	  mensen	  om	  betekenis	  te	  kunnen	  
geven	  en/of	  te	  creëren.	  (Van	  Marrewijk	  merkt	  daar	  nog	  wel	  bij	  op	  dat	  mensen	  zich	  daar	  pas 	  
bij	  aan	  zullen	  sluiten	  wanneer	  zij	  ervan	  overtuigd	  zijn	  dat	  handhaving	  van	  het	  ‘oude’	  tot	  
ondergang/vergetelheid	  of	  	  faillissement	  zal	  leiden,	  2011,	  p.	  268).	  
Verschillen:	  
- OrganisaQeveranderingen	  bestaan	  volgens	  Homan	  uit	  twee	  onderdelen:	  de	  buiten-­‐	  en	  de	  
binnenkant.	  Met	  de	  buitenkant	  bedoelt	  Homan	  de	  organogrammen,	  taakbeschrijvingen,	  
procedures.	  Met	  de	  binnenkant	  de	  sociale	  en	  fysieke	  werkelijkheid	  waar	  alle	  zelfsturende	  
zingevingsprocessen	  zich	  afspelen;	  Van	  Marrewijk	  maakt	  dit	  onderscheid	  niet.	  Hij	  onder-­‐
scheidt	  daarentegen	  zeven	  ideaaltypische	  organisaQevormen	  die	  elk,	  vanwege	  hun	  domi-­‐
nante	  waardesysteem,	  andere	  ontwikkelpaden	  en	  addiQonele	  kenmerken	  kennen	  en	  
daarom	  ook	  op	  een	  andere	  manier	  hun	  verandertrajecten	  dienen	  vorm	  te	  geven.	  Dat	  doet	  
hij	  door	  middel	  van	  de	  theorie	  van	  Spiral	  Dynamics	  die	  onder	  ‘buitenkant’	  meetbare	  acQes,	  
resultaten,	  en	  gedrag	  verstaat	  en	  onder	  ‘binnenkant’	  denken,	  drijfveren,	  gevoelens	  en	  
waarden.
- Homan	  maakt	  onderscheid	  tussen	  geplande	  en	  spontane	  veranderingen;	  van	  Marrewijk	  
maakt	  dit	  a~ankelijk	  van	  het	  organisaQetype	  waartoe	  een	  organisaQe	  behoort;
- Zowel	  Homan	  als	  Van	  Marrewijk	  maken	  onderscheid	  tussen	  de	  ‘WAT-­‐’	  en	  de	  ‘HOE-­‐’kant	  van	  
verandertrajecten.	  Echter,	  beiden	  geven	  er	  een	  andere	  invulling	  aan.	  Homan	  benoemt	  de	  
impact	  van	  verandertrajecten	  als	  het	  ‘WAT’,	  de	  verandersQjl	  als	  het	  ‘HOE’.	  Om	  het	  ‘WAT’	  in	  
kaart	  te	  brengen	  maakt	  Homan	  gebruik	  van	  de	  theorie	  van	  intervenQediepte	  en	  –breedte	  
en	  het	  sociaal	  construcQonisme;	  Van	  Marrewijk	  geeB	  door	  middel	  van	  Spiral	  Dynamics	  
vorm	  aan	  het	  ‘HOE’	  (hoe	  denken	  we,	  hoe	  nemen	  we	  beslissingen,	  hoe	  kennen	  we	  betekenis	  
toe)	  en	  door	  middel	  van	  de	  ontwikkelpaden	  van	  het	  Global	  Excellence	  Model	  geeB	  hij	  vorm	  
aan	  het	  ‘WAT’	  (wat/welke	  voorwaarden	  zijn	  nodig	  om	  tot	  het	  gewenste	  veranderdoel	  te	  
komen).
- Om	  de	  impact	  van	  organisaQeveranderingen	  in	  kaart	  te	  brengen	  zijn	  volgens	  Homan	  de	  in-­‐
formele	  relaQenetwerken	  en	  tastbare/niet	  tastbare	  zaken	  van	  belang	  voor	  het	  geven	  van	  
betekenis;	  Van	  Marrewijk	  gebruikt	  hier	  de	  ontwikkelpaden	  van	  het	  GEM	  voor.	  
- Mensen	  geven	  in	  zogenaamde	  petrischaaltjes	  betekenis	  aan	  zaken	  alvorens	  tot	  gedragskeu-­‐
zes	  te	  komen	  volgens	  Homan.	  Van	  Marrewijk	  werkt	  de	  theorie	  van	  betekenis	  geven	  niet	  op	  
deze	  manier	  uit.	  Hij	  start	  vanuit	  een	  waardesysteem	  volgens	  Spiral	  Dynamics	  en	  kiest	  als	  
gesprekstechniek	  voor	  AppreciaQve	  Inquiry	  waarbij	  de	  focus	  ligt	  op	  het	  in	  gezamenlijkheid	  
benoemen	  van	  dat	  wat	  er	  goed	  gaat.	  Daardoor	  ontstaat	  posiQeve	  energie	  en	  gezamenlijk	  
commitment	  (3).	  
- Petrischaaltjes	  zijn	  de	  verandermotortjes	  van	  een	  organisaQe	  volgens	  Homan,	  deze	  doen	  er	  
meer	  toe	  dan	  structuur,	  cultuur	  en	  strategie	  (2006,	  p.	  27).	  Hij	  verdeelt	  de	  petrischaaltjes	  
onder	  in	  game	  (stabiel,	  spelen	  volgens	  vaste	  regels)	  en	  play	  (dynamisch,	  bruisend	  met	  
telkens	  nieuwe	  spelregels)	  schaaltjes.	  Van	  Marrewijk	  noemt	  de	  petrischaaltjes	  als	  ver-­‐
andermotortje	  alleen	  in	  een	  professionele	  organisaQe	  waar	  de	  kleur	  groen	  dominant	  is	  en	  
waar	  de	  invloed	  van	  het	  sociaal	  construcQonisme	  het	  grootst	  is.	  Afgeleid	  van	  de	  ‘cubrix’	  
komt	  hij	  tot	  vier	  veranderambiQes	  (2011,	  p.	  268)	  die	  zijns	  inziens	  het	  motortje	  achter	  ver-­‐
anderen	  zijn:	  vitaliseren,	  opQmaliseren,	  heroriënteren	  en	  transformeren	  (zie	  bijlage	  D).	  	  	  
- Om	  een	  organisaQeverandering	  te	  laten	  ‘landen’	  in	  de	  werkelijk	  organisaQe	  dient	  er	  volgens	  
Homan	  aandacht	  te	  zijn	  voor	  betekenisgeving,	  dynamiek	  van	  zingevings-­‐	  en	  interacQepro-­‐
cessen,	  emoQonele	  eﬀecten	  en	  het	  perspecQef	  van	  de	  ontvanger.	  Door	  lokale	  veranderin-­‐
gen	  op	  petrischaaltjesniveau	  komt	  er	  uiteindelijk	  een	  omslag	  op	  collecQef	  niveau.	  Van	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   Marrewijk	  gebruikt	  de	  hiervoor	  genoemde	  veranderambiQes	  (bijlage	  D)	  gecombineerd	  met	  
	   de	  organisaQevormen	  en	  elementen	  uit	  zijn	  raamwerk	  de	  ‘cubrix’	  om	  aan	  te	  geven	  of	  een	  	  
	   verandering	  zal	  slagen.
- Homan’s	  veranderconcept	  de	  ‘ChangeMirror®’	  faciliteert	  duurzame	  organisaQeveranderin-­‐
gen	  door	  middel	  van	  meten,	  feedback	  en	  dialoog.	  Het	  gaat	  hierbij	  om	  ‘onderzoekend	  ver-­‐
anderen	  en	  veranderend	  onderzoeken’	  en	  daarmee	  wordt	  organisaQeverandering	  als	  een	  
conQnu	  spontaan	  (emergent)	  proces	  gezien.	  Van	  Marrewijk’s	  ‘cubrix’	  structureert	  contexten	  
en	  situaQes	  van	  organisaQes	  waarmee	  organisaQeontwikkeling	  en	  performanceverbetering	  
ondersteund	  worden	  en	  inzicht	  komt	  in	  organisaQedynamiek	  en	  verandermanagement.	  
Ook	  Van	  Marrewijk	  gaat	  uit	  van	  de	  dialoog	  om	  wederzijds	  vertrouwen	  te	  versterken.	  Af-­‐
hankelijk	  van	  de	  organisaQevorm	  is	  dit	  naar	  zijn	  idee	  wel	  of	  niet	  emergent.
- Homan	  brengt	  de	  impact	  van	  organisaQeveranderingen	  in	  kaart	  aan	  de	  hand	  van	  informele	  
relaQe	  netwerken	  en	  tastbare/niet	  tastbare	  zaken	  die	  van	  belang	  zijn	  voor	  het	  ontstaan	  van	  
nieuwe	  betekenisconstrucQes.	  Van	  Marrewijk	  doet	  dit	  meer	  van	  een	  afstand	  door	  middel	  
van	  de	  ontwikkelpaden	  van	  het	  GEM	  (2011,	  p.	  176).	  
2.2.2.	  	   Aanvullende	  inzichten	  vanuit	  de	  ‘cubrix’	  op	  de	  theorie	  van	  de	  ‘betekeniswolken’	  
Zoals	  blijkt	  uit	  paragraaf	  2.2.1.	  zijn	  er	  zeker	  overeenkomsten	  te	  benoemen	  tussen	  beide	  theorieën.	  
De,	  soms	  kleine,	  verschillen	  zijn	  interessanter	  om	  de	  vraag	  te	  beantwoorden	  of	  er	  aanvullende	  in-­‐
zichten	  te	  formuleren	  zijn	  vanuit	  de	  ‘cubrix’	  (Van	  Marrewijk,	  2011)	  op	  de	  theorie	  van	  de	  ‘beteke-­‐
niswolken’	  van	  Homan	  (2005).
Meer	  dan	  Van	  Marrewijk	  zoomt	  Homan	  in	  op	  dat	  wat	  er	  echt	  gebeurt	  in	  een	  organisaQe	  bij	  een	  
verandertraject.	  Hoewel	  Van	  Marrewijk	  deels	  gebruik	  maakt	  van	  dezelfde	  theorieën,	  blijB	  hij	  meer	  
aan	  de	  oppervlakte	  en	  kijkt	  hij	  meer	  in	  de	  breedte	  dan	  in	  de	  diepte.	  
Mogelijk	  aanvullende	  inzichten	  vanuit	  de	  ‘cubrix’	  op	  de	  ‘betekeniswolken’	  zijn	  de	  waarden	  volgens	  
Spiral	  Dynamics	  en	  de	  ontwikkelpaden	  vanuit	  het	  GEM.	  Uit	  de	  vergelijking	  van	  beide	  theorieën	  lijkt	  
naar	  voren	  te	  komen	  dat	  hierdoor	  meer	  nuancering	  en	  verﬁjning	  aangebracht	  wordt	  wanneer	  het	  
gaat	  over	  de	  impact	  van	  veranderingen	  op	  organisaQes.	  Van	  Marrewijk	  maakt,	  anders	  dan	  Homan,	  
consequent	  onderscheid	  tussen	  zeven	  (ideaaltypische)	  organisaQevormen	  die	  elk	  door	  hun	  domi-­‐
nante	  waardesysteem	  andere	  ontwikkelpaden	  en	  addiQonele	  kenmerken	  kennen	  waardoor	  ver-­‐
andertrajecten	  er	  anders	  uit	  dienen	  te	  zien.	  Daarom	  lijkt	  de	  theorie	  van	  de	  ‘betekeniswolken’	  vol-­‐
gens	  de	  ‘cubrix’	  niet	  voor	  alle	  organisaQevormen	  op	  te	  gaan.	  
Een	  ander	  mogelijk	  aanvullend	  inzicht	  is	  het	  onderscheid	  dat	  Van	  Marrewijk	  hanteert	  ten	  aanzien	  
van	  het	  ontstaan	  van	  nieuwe	  betekenisconstrucQes.	  In	  zijn	  visie	  sluiten	  mensen	  zich	  pas	  bij	  een	  
groepje	  aan	  indien	  zij	  ervan	  overtuigd	  zijn	  dat	  handhaving	  van	  het	  ‘oude’	  tot	  ondergang/
vergetelheid	  of	  faillissement	  zal	  leiden	  (Van	  Marrewijk,	  2011,	  p.	  268).	  Homan	  stelt	  (2005,	  p.	  91	  en	  
267	  en	  2006,	  p.	  31)	  dat	  een	  ‘winnende’	  betekenis	  iets	  zegt	  over	  de	  machtsposiQe	  van	  diegene	  die	  
met	  de	  betekenis	  op	  de	  proppen	  is	  gekomen.
Een	  derde	  aanvullend	  inzicht	  heeB	  betrekking	  op	  het	  doel	  van	  verandertrajecten.	  Volgens	  Homan	  
worden	  deze	  ingegeven	  om	  organisaQeprestaQes	  te	  verbeteren	  of	  te	  consolideren.	  Van	  Marrewijk	  
breidt	  dit	  uit	  door	  naast	  performanceverbetering	  ook	  organisaQeontwikkeling	  als	  doel	  te	  de-­‐
ﬁniëren.	  Een	  meest	  geschikte	  danwel	  opQmale	  afstemming	  met	  eigen	  ambiQes	  en	  omgeving	  dient	  
daarbij	  te	  worden	  nagestreefd.	  Dit	  is	  in	  lijn	  met	  hetgeen	  Boonstra	  (2000)	  in	  zijn	  oraQe	  stelt:	  ‘in	  de	  
interacQe	  tussen	  actoren	  binnen	  en	  buiten	  de	  organisaQe	  vervagen	  de	  grenzen	  tussen	  organisaQes	  
en	  omgevingen’.
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De	  focus	  van	  Homan	  ligt	  bij	  het	  geven	  van	  betekenis	  op	  ‘dat	  wat	  er	  is’.	  Van	  Marrewijk	  kiest	  er	  voor	  
te	  kijken	  naar	  welk	  dominant	  waardesysteem	  er	  volgens	  Spiral	  Dynamics	  is.	  Vervolgens	  streeB	  hij	  
er	  naar	  dat,	  via	  de	  techniek	  AppreciaQve	  Inquiry,	  posiQeve	  energie	  en	  gezamenlijk	  commitment	  
ontstaan	  door	  in	  gezamenlijkheid	  te	  laten	  benoemen	  wat	  er	  goed	  gaat.	  De	  kracht	  van	  taal	  wordt	  
daarbij	  bewust	  ingezet,	  een	  principe	  dat	  ook	  bij	  het	  sociaal	  construcQonisme	  geldt.	  De	  focus	  wordt	  
niet	  gelegd	  op	  ‘dat	  wat	  er	  is’	  maar	  op	  perspecQef,	  verantwoordelijkheid	  nemen	  en	  samenwerken	  
(Cooperrider	  en	  Whitney,	  2005).
Het	  allergrootste	  verschil	  tussen	  beide	  theorieën	  is	  tensloee	  dat	  Homan	  ervan	  uitgaat	  dat	  het	  no-­‐
dig	  is	  organisaQeveranderingen	  te	  laten	  ‘landen’	  in	  de	  werkelijke	  organisaQe	  door	  aandacht	  te	  
laten	  zijn	  voor	  betekenisgeving,	  dynamiek	  van	  zingevings-­‐	  en	  interacQeprocessen,	  emoQonele	  ef-­‐
fecten	  en	  het	  perspecQef	  van	  de	  ontvanger.	  Door	  lokale	  veranderingen	  op	  petrischaaltjesniveau	  zal 	  
er	  uiteindelijk	  een	  omslag	  op	  collecQef	  niveau	  komen.	  Van	  Marrewijk	  kent	  vier	  veranderambiQes	  
(2011,	  p.	  268)	  die	  zijns	  inziens	  het	  motortje	  achter	  veranderen	  zijn:	  vitaliseren,	  opQmaliseren,	  her-­‐
oriënteren	  en	  transformeren	  (zie	  ook	  bijlage	  D)	  gecombineerd	  met	  de	  organisaQevormen	  en	  ele-­‐
menten	  uit	  zijn	  raamwerk	  de	  ‘cubrix’	  om	  aan	  te	  geven	  of	  een	  verandering	  zal	  slagen.	  Van	  Marre-­‐
wijk	  maakt	  daarbij	  gebruik	  van	  een	  graﬁek	  van	  Thijs	  Homan	  en	  Rob	  Wetzels	  over	  ‘oud/nieuw	  den-­‐
ken	  en	  doen’	  om	  de	  vier	  veranderambiQes	  te	  plaatsen	  (2011,	  p.	  270)	  .	  
Figuur	  4:	  De	  vier	  veranderambiQes	  geplaatst	  in	  een	  tabel	  van	  oud	  en	  nieuw	  denken	  en	  doen
Het	  vitaliseren	  van	  Homan	  vergelijkt	  Van	  Marrewijk	  met	  oblique	  change	  uit	  Spiral	  Dynamics	  (2011,	  
p.	  272).	  Het	  staat	  in	  zijn	  beleving	  gelijk	  met	  het	  inlijven	  van	  elementen	  van	  hogere	  waardesyste-­‐
men	  in	  het	  huidige	  waardoor	  het	  waardesysteem	  gezond	  blijB	  en	  waar	  nodig	  herstelt	  van	  kwali-­‐
teiten	  van	  minder	  complexe,	  lagere	  organisaQevormen.	  
Het	  opQmaliseren	  en	  heroriënteren	  zijn	  volgens	  Van	  Marrewijk	  (2011,	  p.	  275)	  gerelateerd	  aan	  het	  
huidige	  waardesysteem	  en	  worden	  ondersteunende	  kwaliteiten	  van	  alle	  voorgaande	  waardesy-­‐
stemen	  ingezet	  om	  het	  huidige	  systeem	  te	  opQmaliseren.
Transformeren	  tensloee	  gebeurt	  volgens	  Spiral	  Dynamics	  Qjdens	  een	  fase	  van	  onzekerheid,	  vragen	  
en	  frustraQes	  (Van	  Marrewijk,	  2011,	  p.	  269)	  ook	  wel	  chaos	  genoemd.	  Medewerkers	  weten	  dat	  het	  
zo	  niet	  langer	  kan,	  maar	  weten	  niet	  hoe	  het	  anders	  moet.	  Met	  behulp	  van	  het	  chaos-­‐	  en	  complexi-­‐
teitsdenken,	  met	  hulp	  van	  uitproberen	  en	  fouten	  maken	  kunnen	  nieuwe	  vaardigheden	  geïnterna-­‐
liseerd	  worden	  (vrij	  naar	  Wetzels	  &	  Homan	  in	  Van	  Marrewijk,	  2011,	  p.	  270).	  Van	  Marrewijk	  echter,	  
denkt	  met	  hulp	  van	  bovenstaande	  graﬁek	  van	  veranderambiQes	  en	  de	  ‘cubrix’	  gerichter	  te	  kunnen	  
zoeken	  naar	  kansen	  en	  mogelijkheden.	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2.3.	  	   Toepasbaarheid	  van	  gevonden	  theoreQsche	  inzichten
Wat	  is	  de	  toepasbaarheid	  van	  de	  gevonden	  aanvullende	  theoreQsche	  inzichten	  in	  de	  prakQjk?
Op	  grond	  van	  de	  resultaten	  van	  de	  literatuurstudie	  blijkt	  dat	  een	  vergelijking	  tussen	  Homan	  en	  Van	  
Marrewijk	  de	  meeste	  overlappende	  elementen	  oplevert	  voor	  organisaQeveranderingen	  in	  een	  zo-­‐
genaamde	  professionele	  ‘groene’	  organisaQe.	  Dit	  is	  één	  van	  de	  zeven	  ideaaltypische	  organisa-­‐
Qevormen	  die	  Van	  Marrewijk	  beschrijB	  in	  de	  ‘cubrix’	  (2011,	  p.	  214).	  Deze	  organisaQevorm	  sluit	  het	  
meest	  aan	  bij	  de	  theorie	  van	  de	  ‘betekeniswolken’	  van	  Homan	  (2005)	  omdat	  deze	  gekenmerkt	  
wordt	  door	  afstemming,	  dialoog	  en	  draagvlakvorming	  met	  alle	  belanghebbenden.	  In	  Nederland	  
komt	  deze	  organisaQevorm	  veel	  voor	  in	  de	  publieke	  sector.	  OrganisaQes	  als	  deze	  ervaren	  momen-­‐
teel	  een	  toenemende	  complexiteit	  in	  hun	  opgaven	  waarbij	  de	  maatschappelijke	  context	  typerend	  
is	  (Hooge	  cs,	  2006).	  Veel	  instellingen	  sturen	  daarom	  in	  het	  huidige	  Qjdsgewricht	  op	  ﬁnanciële	  en	  
operaQonele	  performance-­‐indicatoren.	  Volgens	  Van	  Marrewijk	  (2011,	  p.	  224)	  blijkt	  hieruit	  dat	  zij	  
veel	  moeite	  hebben	  om	  de	  verworvenheden	  van	  het	  beheersingsparadigma	  los	  te	  laten.	  Ook	  
Boonstra	  (2000)	  is	  van	  mening	  dat	  er	  vaak	  geprobeerd	  word	  dynamiek	  in	  organisaQes	  te	  ordenen	  
en	  te	  beheersen.	  Daarbij	  komt	  dat	  overheidsbestuurders	  publiek	  kwetsbaar	  zijn,	  iets	  dat	  mogelijk	  
ook	  hun	  verlangen	  naar	  beheersbaarheid	  en	  voorspelbaarheid	  verklaart.	  Mede	  daarom	  is	  gekozen	  
het	  veldonderzoek	  te	  doen	  naar	  een	  type	  organisaQeverandering	  in	  non	  proﬁt	  	  organisaQes.
Als	  onderzoekscasus	  is	  gekozen	  voor	  een	  bestuursmodelwijziging	  van	  een	  direcQe-­‐model	  in	  een	  
raad	  van	  toezicht-­‐model.	  Er	  zijn	  tot	  op	  heden	  weinig	  systemaQsche	  relaQes	  tussen	  beleids-­‐	  en	  org-­‐
anisaQewetenschappen	  (Boonstra,	  2000)	  waardoor	  dit	  onderzoek	  nog	  een	  extra	  impuls	  ter	  ver-­‐
rijking	  kan	  opleveren.
Wat	  betekent	  het	  volgens	  de	  theorieën	  van	  Homan	  en	  Van	  Marrewijk	  voor	  het	  organisaQeland-­‐
schap	  wanneer	  de	  besturing	  wijzigt	  van	  een	  direcQe-­‐	  in	  een	  raad	  van	  toezicht-­‐model?	  Wat	  is	  de	  
impact	  van	  een	  dergelijke	  verandering?	  En	  zijn	  naar	  aanleiding	  van	  deze	  bevindingen	  indicaQeve	  
managemenQnzichten	  te	  formuleren?
Door	  diverse	  actuele	  ontwikkelingen	  (terugtreding	  van	  de	  overheid,	  verbreding	  of	  ontgrenzing	  van	  
publieke	  dienstverlening,	  hybridisering	  van	  non	  proﬁt	  organisaQes,	  emancipaQe	  van	  klanten,	  cliën-­‐
ten	  en	  vraag	  naar	  maatwerk	  en	  de	  vraag	  om	  brede	  maatschappelijke	  legiQmering	  van	  non	  proﬁt	  
organisaQes)	  is	  de	  belangstelling	  voor	  governance	  in	  de	  non	  proﬁt	  sector	  toegenomen	  (Hooge	  cs,	  
2006).	  Governance	  van	  non	  proﬁt	  organisaQes	  is	  anders	  dan	  die	  van	  proﬁt	  organisaQes.	  Er	  zijn	  
geen	  aandeelhouders	  die	  gericht	  zijn	  op	  waardevermeerdering	  en	  als	  orgaan	  boven	  het	  intern	  
toezicht	  staan.	  Het	  eigenaarschap	  berust	  eigenlijk	  bij	  diverse	  parQjen	  (burgers,	  klanten/cliënten,	  
overheid,	  maatschappij)	  waardoor	  het	  toezicht	  meervoudig	  uitgeoefend	  dient	  te	  worden	  (Hooge	  
cs,	  2006).	  
	  
Veel	  (maatschappelijke)	  organisaQes	  hebben	  de	  afgelopen	  jaren	  het	  raad	  van	  toezicht-­‐model	  in-­‐
gevoerd	  als	  bestuursmodel	  of	  zijn	  dat	  van	  plan.	  De	  aanleiding	  hiertoe	  is	  tweeledig.	  Enerzijds	  is	  die	  
gelegen	  in	  een	  proces	  van	  professionalisering	  of	  schaalvergroQng	  waarbij	  in	  veel	  gevallen	  de	  di-­‐
recteur	  bestuurder	  wordt	  en	  besturen	  zich	  omvormen	  tot	  raden	  van	  toezicht	  (Hooge	  cs,	  2006).	  
Anderzijds	  in	  een	  wet	  (bijvoorbeeld	  Wet	  goed	  onderwijs,	  goed	  bestuur,	  staatsblad	  2010	  nrs	  80	  en	  
282)	  of	  in	  een	  voor	  de	  onderneming	  van	  toepassing	  zijnde	  bedrijfstak	  of	  governance	  code	  
(bijvoorbeeld	  zorg,	  woningcorporaQes,	  kinderopvang)	  die	  dit	  model	  verplicht	  stelt	  dan	  wel	  drin-­‐
gend	  aanbeveelt	  (Van	  Schaik,	  2006).	  	  In	  de	  governance	  codes	  zijn	  basisprincipes	  ten	  aanzien	  van	  
governance	  uitgewerkt	  tot	  prakQsche	  handreikingen	  en	  aanbevelingen	  voor	  toezichthouders,	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bestuurders	  en	  managers	  van	  instellingen.	  Echter,	  deze	  richten	  zich	  alleen	  op	  leden	  van	  de	  raad	  
van	  toezicht	  en	  bestuurders.	  	  
Door	  de	  keus	  te	  maken	  voor	  het	  raad	  van	  toezicht-­‐model	  worden	  funcQes	  van	  bestuur	  en	  intern	  
toezicht	  bij	  aparte	  organen	  van	  de	  onderneming	  belegd.	  Deze	  scheiding	  van	  funcQes	  is	  een	  belang-­‐
rijk	  governance	  beginsel	  (Carver,	  2001).	  Het	  aantal	  termen	  dat	  rondom	  het	  begrip	  governance	  cir-­‐
culeert	  (good	  governance,	  corporate	  governance,	  public	  governance,	  healthcare	  governance	  en	  
government	  governance)	  maakt	  duidelijk	  dat	  een	  goede	  atakening	  van	  het	  begrip	  governance	  
lasQg	  is.	  Een	  brede	  deﬁniQe	  van	  good	  governance	  is	  goed	  ondernemingsbestuur	  (Hooge	  cs,	  2006).	  
Omdat	  dit	  onderzoek	  zich	  primair	  richt	  op	  het	  aspect	  intern	  toezicht,	  wordt	  gebruik	  gemaakt	  van	  
de	  deﬁniQe	  zoals	  Bossert	  (2003)	  die	  hanteert:	  ‘Het	  waarborgen	  van	  de	  onderlinge	  samenhang	  van	  
de	  wijze	  van	  sturen,	  beheersen	  en	  toezicht	  houden	  van	  organisaQes,	  gericht	  op	  een	  eﬃciënte	  en	  
eﬀecQeve	  realisaQe	  van	  beleidsdoelstellingen,	  alsmede	  daarover	  op	  een	  open	  wijze	  communiceren	  
en	  verantwoording	  aﬂeggen	  ten	  behoeve	  van	  de	  belanghebbenden’.	  Het	  gaat	  ook	  over	  integer	  
bestuur,	  het	  op	  een	  transparante	  manier	  aﬂeggen	  van	  verantwoording	  aan	  stakeholders	  over	  
strategie,	  resultaten	  en	  risicobeheersing	  om	  het	  vertrouwen	  van	  de	  samenleving	  (terug)	  te	  winnen	  
of	  te	  behouden	  maar	  ook	  over	  machtsevenwicht	  (Cools,	  2005).	  De	  onderlinge	  verhoudingen	  
tussen	  actoren	  (bestuurders,	  toezichthouders,	  en	  stakeholders)	  spelen	  hierbij	  een	  rol.
De	  taken	  en	  rollen	  van	  intern	  toezicht	  binnen	  het	  governance	  kader	  zijn	  te	  onderscheiden	  in	  deci-­‐
sion	  management	  en	  decision	  control	  (Fama	  en	  Jensen,	  1983).	  Volgens	  deze	  theorie	  omvat	  deci-­‐
sion	  management	  het	  voorbereiden	  en	  ontwikkelen,	  uitvoeren	  en	  verantwoording	  aﬂeggen	  over	  
de	  uitvoering	  van	  (nieuwe)	  plannen	  en	  decision	  control	  het	  goedkeuren	  van	  en	  het	  uitoefenen	  van	  
toezicht	  op	  de	  uitvoering	  van	  (nieuwe)	  plannen.	  Decision	  management	  behelst	  het	  sturen,	  beheer-­‐
sen	  en	  verantwoorden,	  decision	  control	  het	  toezicht	  houden.	  Naar	  het	  idee	  van	  Hooge	  cs	  (2006)	  
hoort	  toezien	  op	  de	  verantwoording	  in	  de	  non	  proﬁt	  sector	  ook	  bij	  decision	  control	  omdat	  er	  geen	  
aandeelhouders	  zijn.	  Een	  belangrijke	  rol	  is	  weggelegd	  voor	  communicaQe	  en	  informaQe.	  
In	  situaQes	  waarin	  een	  organisaQe	  het	  direcQe-­‐model	  hanteert,	  is	  de	  directeur/bestuurder	  
verantwoordelijk	  voor	  en	  belast	  met	  het	  besturen,	  het	  ontwikkelen	  van	  een	  strategische	  visie	  en	  
het	  inhoud	  geven	  aan	  de	  realisaQe	  daarvan.	  Vaak	  zijn	  deze	  organisaQes	  beperkt	  van	  omvang.	  De	  
directeur/bestuurder	  is	  zelfstandig	  bevoegd	  tot	  het	  uitvoeren	  van	  rechtshandelingen	  waarover	  
verantwoording	  afgelegd	  dient	  te	  worden	  aan	  de	  raad	  van	  commissarissen	  als	  intern	  
toezichthoudend	  orgaan.	  De	  voorzieer	  van	  de	  raad	  van	  commissarissen	  is	  de	  centrale	  contactper-­‐
soon	  voor	  de	  directeur/bestuurder.	  De	  raad	  van	  commissarissen	  heeB	  naast	  haar	  
toezichthoudende	  en	  adviserende	  taken,	  ook	  een	  taak	  als	  werkgever	  en	  kan,	  indien	  de	  directeur/
bestuurder	  de	  bestuurlijke	  verantwoordelijkheid	  niet	  kan	  uitoefenen,	  het	  bestuur	  waarnemen.	  
In	  een	  situaQe	  waarin	  een	  organisaQe	  het	  raad	  van	  toezicht-­‐model	  hanteert	  hebben,	  volgens	  
Hooge	  cs	  (2006)	  leden	  van	  een	  raad	  van	  toezicht	  de	  volgende	  rollen:	  	  
- Toezichtsrol	  die	  informaQeverzameling,	  oordeelsvorming	  en	  intervenQe	  omvat
- Adviesrol	  waarbij	  de	  raad	  van	  toezicht	  kan	  meedenken,	  adviseren,	  etc	  waarbij	  men	  zich	  echter	  
te	  allen	  Qjde	  kriQsch	  en	  ona~ankelijk	  dient	  op	  te	  stellen	  om	  het	  risico	  te	  vermijden	  dat	  raden	  
van	  toezicht	  naar	  de	  bestuurders	  toekruipen.
- Werkgeversrol	  in	  de	  zin	  dat	  de	  raad	  van	  toezicht	  verantwoordelijk	  is	  voor	  een	  goede,	  deskun-­‐
dige	  en	  passende	  topstructuur	  van	  bestuurders.
- Verbindende	  rol	  met	  de	  samenleving
De	  raad	  van	  bestuur	  is	  in	  dit	  model	  eindverantwoordelijk	  voor	  en	  belast	  met	  het	  besturen	  van	  de	  
organisaQe.	  Vanuit	  dien	  hoofde	  is	  de	  raad	  van	  bestuur	  verantwoordelijk	  voor	  de	  realisaQe	  van	  de	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statutaire	  en	  andere	  doelstellingen,	  de	  strategie	  en	  het	  beleid	  en	  de	  daaruit	  voortvloeiende	  resul-­‐
tatenontwikkeling	  en	  voor	  de	  kwaliteit	  en	  veiligheid	  van	  de	  dienstverlening.	  
Zoals	  reeds	  aangegeven	  komt	  het	  voor	  dat	  een	  directeur	  de	  nieuw	  te	  benoemen	  bestuurder	  wordt	  
en	  een	  bestuur	  (raad	  van	  commissarissen)	  zich	  omvormt	  tot	  raad	  van	  toezicht	  wanneer	  organisa-­‐
Qes	  overgaan	  van	  een	  direcQe-­‐model	  naar	  een	  raad	  van	  toezicht-­‐model.	  Wat	  zijn	  dan	  de	  gevolgen	  
voor	  de	  verschillende	  managementlagen?	  Uiteraard	  wijzigen	  taken,	  bevoegdheden	  en	  
verantwoordelijkheden	  maar	  wat	  zijn	  de	  gevolgen	  voor	  de	  onderlinge	  verhoudingen	  tussen	  de	  ver-­‐
schillende	  actoren?	  Wat	  wijzigt	  er	  bijvoorbeeld	  voor	  de	  tacQsche	  managementlaag	  van	  een	  organi-­‐
saQe	  wanneer	  het	  raad	  van	  toezicht-­‐model	  wordt	  ingevoerd?	  Welke	  impact	  heeB	  dat	  op	  overige	  
medewerkers?	  Zijn	  hiervoor	  verklaringen	  aan	  te	  wijzen	  vanuit	  de	  theorie	  van	  de	  ‘betekeniswolken’	  
van	  Homan	  en	  de	  ‘cubrix’	  van	  Van	  Marrewijk?	  Hoe	  komen	  betekenisconstrucQes	  tot	  stand	  bij	  der-­‐
gelijke	  verandertrajecten?	  Hoe	  verlopen	  interacQeprocessen	  bij	  betrokkenen	  die	  leiden	  tot	  be-­‐
tekenisgeving	  aan	  de	  wijziging	  van	  het	  bestuursmodel?
Wanneer	  er	  vanuit	  change	  management	  perspecQef	  gekeken	  wordt	  naar	  de	  impact	  op	  het	  organi-­‐
saQelandschap	  van	  dit	  verandertraject,	  in	  welke	  mate	  kan	  deze	  impact	  verklaard	  worden	  vanuit	  het	  
model	  de	  ‘cubrix’	  (Van	  Marrewijk,	  2011)?	  Zijn	  er	  op	  basis	  van	  dit	  alles	  aanbevelingen	  te	  formuleren	  
voor	  het	  topmanagement	  wanneer	  zij	  van	  plan	  zijn	  hun	  besturingsmodel	  te	  wijzigen	  van	  een	  	  	  	  	  	  
direcQe-­‐	  in	  een	  raad	  van	  toezicht-­‐model?
2.4.	  	   Samenvanng	  literatuuronderzoek	  
In	  het	  hiervoor	  beschreven	  literatuuronderzoek	  is	  een	  vergelijking	  gemaakt	  tussen	  de	  ‘betekenis-­‐
wolken’	  van	  Homan	  (2005)	  en	  de	  ‘cubrix’	  van	  Van	  Marrewijk	  (2011).	  Theorieën	  die	  beide	  vanuit	  het	  
moderne	  ontwikkelingsperspecQef	  naar	  verandermanagement	  kijken	  en	  beide	  het	  sociaal	  con-­‐
strucQonisme	  geïntegreerd	  hebben.	  Uit	  deze	  vergelijking	  komen	  overeenkomsten	  en	  verschillen	  
naar	  voren.	  Ten	  behoeve	  van	  de	  beantwoording	  van	  de	  	  onderzoeksvraag	  ligt	  de	  focus	  in	  dit	  onder-­‐
zoek	  op	  de	  verschillen.	  Mogelijk	  aanvullende	  inzichten	  op	  de	  ‘betekeniswolken’	  vanuit	  de	  ‘cubrix’	  
zijn	  dan	  ook	  geformuleerd.	  Of	  deze	  daadwerkelijk	  toepasbaar	  zijn	  in	  de	  prakQjk	  zal	  in	  een	  veld-­‐
onderzoek	  nader	  onderzocht	  worden.	  Dit	  onderzoek	  vindt	  plaats	  in	  een	  zogenaamde	  professionele	  
‘groene’	  organisaQe.	  Dit	  is	  één	  van	  de	  zeven	  ideaaltypische	  organisaQevormen	  die	  Van	  Marrewijk	  
beschrijB	  in	  de	  ‘cubrix’	  (2011,	  p.	  214).	  Deze	  organisaQevorm	  sluit	  het	  meest	  aan	  bij	  de	  theorie	  van	  
de	  ‘betekeniswolken’	  van	  Homan	  (2005)	  omdat	  deze	  gekenmerkt	  wordt	  door	  afstemming,	  dialoog	  
en	  draagvlakvorming	  met	  alle	  belanghebbenden.	  In	  Nederland	  komt	  deze	  organisaQevorm	  veel	  
voor	  in	  de	  publieke	  sector.	  Momenteel	  zijn	  daar	  veel	  verandertrajecten	  die	  door	  externe	  factoren	  
worden	  ingegeven.	  Om	  het	  onderzoek	  in	  een	  juiste	  context	  te	  kunnen	  plaatsen	  is	  tensloee	  in	  dit	  
hoofdstuk	  actuele	  en	  theoreQsche	  achtergrondinformaQe	  opgenomen.
(1) Een	  petrischaaltje	  is	  een	  klein	  min	  of	  meer	  doorzichQg	  schaaltje	  met	  daarin	  een	  voedingsbodem	  waarop	  van	  alles	  
kan	  groeien.	  Soms	  vallen	  petrischaaltjes	  samen	  met	  de	  formele	  structuren	  en	  begrenzingen	  van	  de	  organisaQe.	  
Vaak	  ook	  zijn	  de	  ‘leden’	  van	  petrischaaltjes	  uit	  allerlei	  plekken	  binnen	  (en	  soms	  buiten)	  de	  organisaQe	  a|omsQg.	  
Petrischaaltjes	  kunnen	  zich	  overal	  bevinden.	  Hier	  worden	  lokaal	  gecreerde	  betekenissen	  geconstrueerd	  die	  vanaf	  
dat	  moment	  voor	  de	  ‘leden’	  werkelijkheid	  zijn.	  Ook	  managers	  maken	  deel	  uit	  van	  petrischaaltjes.	  	  
(2) De	  gesprekstechniek	  ApprciaQve	  Inquiry	  is	  een	  keuze	  van	  Van	  Marrewijk.	  Er	  is	  geen	  nader	  onderzoek	  gedaan	  in	  de	  
context	  van	  deze	  scripQe	  	  of	  deze	  techniek	  geschikt	  is	  voor	  alle	  soorten	  waardensystemen.	  Na	  bestudering	  van	  
AppreciaQve	  Inquiry,	  het	  basiswerk,	  van	  Barret,	  Fry	  en	  Wieockx	  (2011)	  ben	  ik	  geneigd	  te	  veronderstellen	  dat	  deze	  
methodiek	  bij	  uitstek	  geschikt	  is	  voor	  het	  zogenaamde	  ‘groene’	  organisaQetype.	  Van	  Marrewijk	  (2011,	  p.	  220)	  
geeB	  overigens	  zelf	  ook	  aan	  dat	  dat	  AI	  kenmerkend	  is	  voor	  de	  professionele	  organisaQe.	  Barret,	  Fry	  en	  Wieockx	  
zijn	  van	  mening	  (pagina	  51)	  dat	  deze	  techniek	  alQjd	  en	  overal	  werkt.	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3. 	  METHODE	  VAN	  ONDERZOEK	  
!  !  !    
3.1.	  	   TheoreQsche	  uitleg	  
Uit	  de	  vergelijking	  van	  het	  verkennende	  literatuuronderzoek	  van	  hoofdstuk	  2	  zijn	  naar	  aanleiding	  
van	  de	  gevonden	  verschillen	  een	  aantal	  aanvullende	  theoreQsche	  inzichten	  geformuleerd.	  Aange-­‐
nomen	  wordt	  dat	  door	  de	  ‘betekeniswolken’	  te	  combineren	  met	  de	  algemene	  richtlijnen	  uit	  het	  
raamwerk	  de	  ‘cubrix’	  nog	  inzichtelijker	  zal	  worden	  wat	  er	  daadwerkelijk	  speelt	  in	  organisaQes	  
waardoor	  de	  slagingskans	  van	  organisaQeveranderingen	  toe	  zal	  nemen.
Wat	  voegen	  bijvoorbeeld	  de	  waarden	  volgens	  Spiral	  Dynamics	  en	  de	  ontwikkelpaden	  vanuit	  het	  
GEM	  toe	  aan	  de	  ‘betekeniswolken’?	  Wordt	  daardoor	  een	  veronderstelde	  nuancering	  aangebracht?	  
Gaat	  de	  theorie	  de	  ‘betekeniswolken’	  op	  voor	  elke	  organisaQevorm	  zoals	  beschreven	  in	  de	  	  	  	  	  	  	  	  	  
‘cubrix’?	  En	  daaruit	  voortvloeiend:	  heeB	  elke	  organisaQevorm	  bij	  een	  organisaQeverandering	  be-­‐
hoeBe	  aan	  interacQe	  om	  nieuwe	  betekenisconstrucQes	  te	  laten	  ontstaan?	  HeeB	  het	  onderscheid	  
tussen	  geplande	  en	  spontane	  veranderingen	  andere	  gevolgen?	  Is	  het	  noodzakelijk	  dat	  veranderin-­‐
gen	  in	  het	  organisaQelandschap	  alQjd	  landen	  volgens	  de	  ‘betekeniswolken’?	  Zijn	  petrischaaltjes	  in	  
elk	  traject	  als	  de	  verandermotor	  te	  beschouwen?	  Wanneer	  sluiten	  medewerkers	  zich	  aan	  bij	  een	  
groep	  die	  bezig	  is	  met	  nieuwe	  betekenisconstrucQes?	  Hangt	  dat	  inderdaad	  samen	  met	  machtspo-­‐
siQes	  zoals	  Homan	  (2006,	  p.	  31)	  stelt	  of	  sluit	  men	  zich	  aan	  wanneer	  de	  overtuiging	  er	  is	  dat	  hand-­‐
having	  van	  het	  ‘oude’	  niet	  meer	  realisQsch	  is?	  Is	  het	  mogelijk	  de	  impact	  van	  organisaQeveranderin-­‐
gen	  in	  kaart	  te	  brengen	  door	  middel	  van	  de	  ontwikkelpaden	  van	  het	  GEM	  zoals	  Van	  Marrewijk	  dat	  
doet	  of	  is	  het	  aan	  te	  bevelen	  dat	  aan	  de	  hand	  van	  bijvoorbeeld	  informele	  relaQe	  netwerken	  te	  
doen	  die	  van	  belang	  zijn	  voor	  het	  ontstaan	  van	  nieuwe	  betekenisconstrucQes?	  Is	  het	  mogelijk	  
gezamenlijk	  te	  benoemen	  wat	  er	  goed	  gaat	  om	  betekenis	  te	  geven	  of	  dient	  gekeken	  te	  worden	  
naar	  wat	  er	  daadwerkelijk	  is?	  Is	  het	  in	  elke	  organisaQevorm	  nodig	  organisaQeveranderingen	  te	  
laten	  ‘landen’	  in	  de	  werkelijke	  organisaQe	  door	  aandacht	  te	  geven	  aan	  betekenisgeving,	  dynamiek	  
van	  zingevings-­‐	  en	  interacQeprocessen,	  emoQonele	  eﬀecten	  en	  het	  perspecQef	  van	  de	  ontvanger?	  
Hoe	  komt	  er	  een	  omslag	  op	  collecQef	  niveau	  waardoor	  het	  mogelijk	  is	  aan	  te	  geven	  of	  een	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
verandering	  zal	  slagen?	  Is	  dat,	  zoals	  Homan	  stelt,	  door	  lokale	  veranderingen	  op	  petrischaaltjes-­‐
niveau	  of	  kan	  dat	  ook	  via	  de	  vier	  veranderambiQes	  zoals	  Van	  Marrewijk	  die	  benoemt	  gecombi-­‐
neerd	  met	  de	  organisaQevormen	  en	  elementen	  uit	  de	  ‘cubrix’?	  Is	  het	  mogelijk	  met	  de	  ‘cubrix’	  en	  
de	  veranderambiQes	  gerichter	  te	  kunnen	  zoeken	  naar	  kansen	  en	  mogelijkheden	  ten	  aanzien	  van	  
organisaQeveranderingen?
Om	  dit	  voor	  alle	  organisaQevormen	  te	  onderzoeken	  dient	  een	  omvangrijk	  onderzoek	  te	  worden	  
opgezet.	  Dat	  valt	  buiten	  de	  context	  van	  deze	  scripQe.	  Gezien	  de	  doelstelling	  van	  de	  scripQe	  zullen	  
een	  aantal	  van	  deze	  vragen	  toegespitst	  worden	  op	  een	  actuele	  onderzoekscasus	  in	  een	  van	  de	  
zeven	  ideaaltypische	  organisaQevormen	  zoals	  Van	  Marrewijk	  (2011)	  die	  beschrijB,	  de	  professionele	  
‘groene’	  organisaQe.	  Dit	  type	  organisaQe	  sluit	  zoals	  geconstateerd,	  het	  meest	  aan	  bij	  de	  theorie	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van	  de	  ‘betekeniswolken’	  van	  Homan	  omdat	  deze	  organisaQevorm	  gekenmerkt	  wordt	  door	  af-­‐
stemming,	  dialoog	  en	  draagvlakvorming	  met	  alle	  belanghebbenden.
De	  verwachQng	  is	  dat	  in	  deze	  organisaQevorm	  de	  meeste	  overlap	  tussen	  beide	  theorieën	  zal	  zieen	  
waardoor	  de	  kans	  op	  aanvullingen	  op	  de	  theorie	  van	  de	  ‘betekeniswolken’	  vanuit	  de	  ‘cubrix’	  het	  
grootst	  is.	  Daarnaast	  kunnen	  de	  gevonden	  inzichten	  direct	  in	  de	  prakQjk	  getoetst	  worden.	  
Alvorens	  te	  starten	  met	  het	  veldonderzoek,	  wordt	  eerst	  in	  kaart	  gebracht	  wat	  volgens	  de	  ‘beteke-­‐
niswolken’	  (Homan)	  en	  de	  ‘cubrix’	  (Van	  Marrewijk)	  theoreQsch	  gezien	  de	  impact	  zou	  zijn	  van	  een	  
organisaQeverandering	  zoals	  beschreven	  in	  de	  onderzoekscasus.	  Dit	  staat	  voor	  de	  ‘betekenis-­‐
wolken’	  beschreven	  in	  paragraaf	  3.1.1	  en	  voor	  de	  ‘cubrix’	  in	  paragraaf	  3.1.2.	  In	  paragraaf	  3.2	  wordt	  
het	  daadwerkelijke	  onderzoek	  beschreven.	  	  Paragraaf	  3.3	  gaat	  over	  de	  methode	  van	  onderzoek.
3.1.1.	  Impact	  volgens	  de	  ‘betekeniswolken’	  
Vanuit	  de	  theorie	  van	  de	  ‘betekeniswolken’	  van	  Homan	  (2005)	  bekeken	  is	  het	  volgende	  scenario	  in	  
een	  dergelijke	  situaQe	  waarschijnlijk.	  Het	  petrischaaltje	  van	  het	  topmanagement	  besluit,	  samen	  
met	  het	  petrischaaltje	  van	  het	  bestuur.	  topdown	  tot	  een	  wijziging	  van	  het	  bestuursmodel.	  Mogelijk	  
is	  daar	  nog	  overleg	  over	  met	  de	  tacQsche	  managementlaag	  en	  eventuele	  externe	  adviseurs.	  Aan-­‐
nemende	  dat	  er	  niet	  met	  change	  management	  perspecQef	  naar	  deze	  verandering	  gekeken	  wordt,	  
wordt	  vervolgens	  het	  bestuursmodel	  gewijzigd.	  De	  rollen	  van	  het	  bestuur	  en	  de	  direcQe	  wijzigen	  
en	  daaruit	  voortvloeiend	  ook	  de	  rol	  van	  de	  tacQsche	  managementlaag.	  Deze	  krijgt	  meer	  taken,	  
bevoegdheden	  en	  verantwoordelijkheden	  die	  zich	  meer	  dan	  voorheen	  op	  strategisch	  gebied	  
bevinden.	  De	  medewerkers	  die	  onder	  deze	  managementlaag	  funcQoneren	  worden	  doorgaans	  niet	  
meegenomen	  in	  besluitvorming	  en	  merken	  pas	  na	  wijziging	  van	  het	  bestuursmodel	  dat	  taken,	  
bevoegdheden	  en	  rol	  van	  hun	  leidinggevenden	  gewijzigd	  zijn.	  Bijvoorbeeld	  omdat	  er	  bijna	  geen	  Qjd	  
meer	  is	  om	  operaQonele	  problemen	  op	  te	  lossen,	  medewerkers	  te	  begeleiden,	  mensen	  bij	  te	  
praten	  enzovoorts.	  Daarmee	  wijzigt	  ook	  de	  dagelijkse	  werksenng	  voor	  deze	  medewerkers	  terwijl	  
zij	  niet	  meegenomen	  zijn	  in	  het	  verandertraject.	  De	  kans	  op	  onrust	  neemt	  daardoor	  toe.	  Zowel	  
medewerkers	  als	  leidinggevenden	  zien	  een	  andere	  situaQe	  ontstaan	  en	  moeten	  opnieuw	  betekenis 	  
geven.	  Dit	  is	  een	  situaQe	  die	  zich	  uitstekend	  zou	  lenen	  voor	  ‘onderzoekend	  interveniëren	  en	  inter-­‐
veniërend	  onderzoeken’	  zoals	  Homan	  dat	  met	  de	  ‘ChangeMirror®	  doet.	  	  	  	  
3.1.2.	  Impact	  vanuit	  de	  ‘cubrix’	  
Kijkend	  vanuit	  de	  ‘cubrix’	  van	  Van	  Marrewijk	  kan	  men	  zich	  het	  volgende	  scenario	  voorstellen.	  De	  
onderzoekscasus	  speelt	  zich	  af	  in	  professionele	  organisaQe	  die	  hij	  vanuit	  Spiral	  Dynamics	  als	  over-­‐
wegend	  ‘groen’	  typeert.	  Dit	  type	  organisaQe	  wisselt	  onderling	  kennis	  en	  ervaring	  uit	  door	  afstem-­‐
ming,	  dialoog	  en	  draagvlakvorming	  met	  alle	  belanghebbenden.	  Medewerkers	  geven	  samen	  be-­‐
tekenis	  en	  stellen	  samen	  vorm	  en	  inhoud	  vast.	  Dit	  vraagt	  directe	  betrokkenheid	  van	  alle	  deel-­‐
nemers	  aan	  verandertrajecten.	  Dienende	  leiders	  ondersteunen	  zowel	  de	  individuele	  als	  profes-­‐
sionele	  ontwikkeling	  van	  medewerkers.	  Op	  grond	  van	  de	  ‘cubrix’	  deelt	  Van	  Marrewijk	  de	  profes-­‐
sionele	  organisaQe	  in	  bij	  het	  betrokkenheidsparadigma	  als	  het	  gaat	  om	  organisaQeontwikkeling.	  
Een	  verandering	  van	  bestuursmodel	  echter,	  kan	  volgens	  Van	  Marrewijk	  gezien	  worden	  als	  een	  	  	  	  
bureaucraQsche,	  ‘blauwe’	  wijziging	  die	  volgens	  de	  ‘cubrix’	  in	  het	  beheersingsparadigma	  thuis	  
hoort.	  De	  communicaQe	  en	  besluitvorming	  behorend	  bij	  een	  ‘blauw’	  georiënteerde	  organisaQe	  
dient	  te	  geschieden	  door	  het	  doen	  uitgaan	  van	  mededelingen	  en	  richtlijnen,	  besluitvorming	  	  	  	  	  	  	  
gebeurt	  op	  basis	  van	  strikte	  hiërarchische	  procedures.	  Bij	  een	  ‘groen’	  georiënteerde	  organisaQe	  
echter,	  passen	  termen	  als	  dialoog,	  draagvlakontwikkeling,	  sociocraQsche	  groepsbesluitvorming	  	  
gebaseerd	  op	  consensus.
30
Met	  voorgaande	  informaQe	  in	  het	  achterhoofd	  zal	  onderzocht	  worden	  of	  er	  daadwerkelijk	  aanvul-­‐
lende	  inzichten	  te	  formuleren	  zijn	  op	  de	  theorie	  van	  de	  ‘betekeniswolken’.
3.2.	  	   Onderzoek
Tot	  op	  heden	  is	  er	  geen	  wetenschappelijk	  onderzoek	  gedaan	  naar	  wat	  er	  nou	  echt	  gebeurt	  in	  het	  
subpublieke	  discours	  van	  met	  name	  de	  tacQsche	  managementlaag	  bij	  een	  wijziging	  van	  het	  
bestuursmodel	  zoals	  beschreven.	  Daarom	  is	  het	  onderzoek	  kwalitaQef,	  exploraQef	  en	  beschrijvend	  
van	  aard,	  gericht	  op	  een	  nadere	  verkenning	  van	  de	  impact	  op	  het	  organisaQelandschap.	  Volgens	  
Baarda	  en	  de	  Goede	  (1997)	  is	  exploraQef	  onderzoek	  aan	  te	  bevelen	  als	  er	  geen	  of	  weinig	  theorie	  of	  
reeds	  geformuleerde	  hypothesen	  voorhanden	  zijn	  en	  er	  bepaalde	  vermoedens	  zijn	  die	  gegene-­‐
reerd	  kunnen	  worden.	  ExploraQef	  onderzoek	  is	  gericht	  op	  de	  ontwikkeling	  van	  een	  theorie	  of	  op	  
het	  formuleren	  van	  hypothesen	  om	  te	  onderzoeken	  of	  de	  aangenomen	  samenhang	  bestaat.	  Het	  
ligt	  ook	  voor	  de	  hand	  om	  exploraQef	  onderzoek	  te	  doen	  omdat	  de	  probleemstelling	  een	  open	  
‘samenhang’	  en/of	  ‘verschil’	  vraag	  bevat	  (Baarda	  en	  de	  Goede,	  1997).	  Omdat	  er	  in	  het	  onderzoek	  
speciﬁeke	  aandacht	  zal	  zijn	  voor	  veranderende	  sociale	  relaQes	  die	  wijzigingen	  in	  betekeniswolken	  
tot	  gevolg	  kunnen	  hebben,	  dynamieken	  en	  processen	  zal	  er	  beschreven	  worden	  wat	  er	  gedrags-­‐
maQg	  gebeurt.	  Bepaalde	  feiten	  zullen	  daarom	  geïnventariseerd	  worden	  en	  gebeurtenissen	  zullen	  
in	  kaart	  worden	  gebracht.	  Dit	  maakt	  het	  onderzoek	  beschrijvend	  van	  aard.	  Enige	  persoonlijke	  sub-­‐
jecQviteit	  zal	  hierdoor	  niet	  voorkomen	  kunnen	  worden.	  Daarnaast	  is	  het	  onderzoek	  kwalitaQef	  
aangezien	  in	  totaal	  slechts	  drie	  cases	  bestudeerd	  en	  geen	  meQngen	  verricht	  worden.	  
De	  dataverzameling	  zal	  in	  het	  eerste	  onderzoeksdeel	  gebeuren	  bij	  twee	  non	  proﬁt	  organisaQes	  
waar	  korter	  dan	  of	  gelijk	  aan	  3	  jaar	  geleden,	  een	  verandering	  van	  het	  bestuursmodel	  heeB	  plaats-­‐
gevonden	  waarbij	  de	  voormalige	  directeur	  nu	  bestuurder	  is.	  Er	  wordt	  bewust	  gekozen	  voor	  organi-­‐
saQes	  die	  de	  omslag	  naar	  een	  ander	  bestuursmodel	  al	  gemaakt	  hebben	  omdat	  er	  dan	  Qjd	  is	  
geweest	  dit,	  wellicht	  achteraf,	  te	  beschouwen	  als	  een	  organisaQeverandering	  en	  er	  (nieuwe)	  be-­‐
tekenisconstrucQes	  plaats	  hebben	  kunnen	  vinden.
Om	  de	  benodigde	  onderzoeksdata	  te	  verzamelen	  is	  gekozen	  voor	  persoonlijke	  interviews.	  Daar-­‐
door	  is	  het	  mogelijk	  naar	  meningen,	  ervaringen,	  houding	  en	  gedrag	  te	  vragen	  en	  daar	  zo	  nodig	  
verder	  op	  in	  te	  gaan.	  De	  interviews	  worden	  gehouden	  aan	  de	  hand	  van	  semigestructureerde	  vra-­‐
genlijsten	  die	  als	  leidraad	  zullen	  	  dienen	  maar	  tevens	  ook	  voldoende	  Qjd	  en	  ruimte	  zullen	  bieden	  
om	  respondenten	  hun	  verhaal	  te	  kunnen	  laten	  doen.	  
OrganisaQe	  1	  is	  een	  welzijnsorganisaQe	  met	  ca	  150	  medewerkers,	  organisaQe	  2	  is	  een	  onder-­‐
wijsorganisaQe	  met	  ca	  500	  medewerkers.	  Uit	  elke	  organisaQe	  zullen	  minimaal	  4	  betrokkenen	  	  	  	  	  	  
gedurende	  1-­‐1,5	  uur	  worden	  geïnterviewd.	  Hiervan	  zullen	  noQQes	  worden	  gemaakt	  die	  na	  elk	  	  	  	  
interview	  schriBelijk	  worden	  uitgewerkt.	  Per	  organisaQe	  zal	  na	  elk	  interview	  een	  analyse	  plaatsvin-­‐
den	  voordat	  verder	  gegaan	  wordt	  met	  nieuwe	  interviews.	  Zo	  kan	  maximaal	  worden	  ingezoomd	  op	  
de	  impact	  van	  de	  verandering.	  Gestreefd	  wordt	  dit	  onderzoek	  uit	  te	  voeren	  bij	  bestuurders,	  
daaronder	  funcQonerende	  managers,	  staﬀuncQonarissen	  en	  een	  medewerker	  uit	  het	  primaire	  	  
proces.	  Omdat	  dit	  onderzoek	  zich	  toespitst	  op	  de	  tacQsche	  managementlaag	  en	  de	  impact	  daarvan	  
ook	  merkbaar	  kan	  zijn	  bij	  medewerkers	  die	  direct	  door	  hen	  worden	  aangestuurd	  is,	  met	  de	  	  	  	  	  	  	  	  	  
‘betekeniswolken’	  van	  Homan	  in	  het	  achterhoofd,	  deze	  keuze	  gemaakt.	  Telkens	  zal	  het	  eerste	  	  	  	  	  
interview	  plaatsvinden	  met	  de	  bestuurder.	  In	  dat	  gesprek	  wordt	  om	  toestemming	  en	  namen	  ver-­‐
zocht	  voor	  het	  houden	  van	  de	  overige	  interviews.	  Omwille	  van	  de	  privacy	  en	  de	  mogelijke	  gevoe-­‐
ligheid	  van	  het	  onderwerp	  zal	  er	  anoniem	  verslag	  worden	  gedaan.	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In	  een	  tweede	  onderzoeksdeel	  zullen	  vervolgens	  bij	  een	  derde	  non	  proﬁt	  organisaQes	  de	  resulta-­‐
ten	  getoest	  worden	  uit	  het	  eerste	  onderzoeksdeel.	  Deze	  derde	  organisaQe	  overweegt	  het	  raad	  van	  
toezicht-­‐model	  in	  te	  voeren,	  telt	  ca	  150	  medewerkers	  en	  komt	  uit	  de	  cultuursector.	  Daarmee	  komt	  
uit	  elke	  sector	  waar	  de	  bestuursmodelwijziging	  anno	  2012	  actueel	  is	  (welzijn,	  cultuur	  en	  onderwijs)	  
een	  organisaQe	  aan	  bod.	  
3.3.	  	   Methode	  
Hoewel	  serieus	  is	  overwogen	  de	  narraQve	  research	  method	  te	  kiezen,	  een	  methode	  die	  past	  bin-­‐
nen	  het	  sociaal	  construcQonisQsch	  denken	  (Meesters,	  Basten	  en	  van	  Biene,	  2010),	  is	  toch	  bewust	  
gekozen	  voor	  (semigestructureerde)	  interviews.	  De	  voornaamste	  reden	  daarvoor	  is	  het	  feit	  dat	  bij	  
de	  narraQeve	  onderzoeksmethode	  de	  interviewer	  op	  afstand	  dient	  te	  blijven	  en	  de	  geïnterviewde	  
dient	  te	  laten	  vertellen.	  Pas	  in	  een	  tweede	  interview	  wordt	  er	  teruggekomen	  op	  hetgeen	  in	  het	  
eerste	  interview	  is	  gezegd.	  Daardoor	  kan	  niet	  direct	  ingespeeld	  worden	  op	  gegeven	  antwoorden	  en	  
zouden	  ook	  meerdere	  gesprekken	  nodig	  zijn.	  Een	  kenmerk	  van	  deze	  methode	  is	  ook	  dat	  het	  ge-­‐
bruikt	  wordt	  voor	  veranderkundige	  intervenQes.	  Dit	  onderzoek	  is	  echter	  primair	  gericht	  op	  weten-­‐
schappelijke	  gegevensverzameling.
Het	  onderzoeksmateriaal	  bestaat	  uit	  geanonimiseerde	  verslagen	  van	  gehouden	  interviews.	  Het	  is	  
van	  belang	  nauwkeurig	  te	  onderzoeken	  wat	  mensen	  bij	  een	  bepaalde	  situaQe	  denken	  of	  dachten.	  
Daarom	  wordt	  op	  hoofdlijnen	  geïnventariseerd	  via	  de	  (semigestructureerde)	  interviews.	  Er	  zullen	  
net	  zo	  veel	  interviews	  gehouden	  worden	  als	  nodig	  is	  om	  nieuwe	  informaQe	  te	  verkrijgen	  maar	  het	  
zullen	  minimaal	  4	  interviews	  per	  organisaQe	  zijn.	  Dit	  aantal	  interviews	  is	  niet	  voldoende	  om	  te	  be-­‐
wijzen,	  ook	  daarom	  is	  het	  onderzoek	  exploraQef	  van	  aard	  (Baarda	  en	  de	  Goede,	  1997).	  	  A~ankelijk	  
van	  de	  interviewresultaten	  kan	  mogelijk	  de	  behoeBe	  aan	  een	  nader	  toetsend	  of	  verkennend,	  
kwanQtaQef	  onderzoek	  naar	  voren	  komen	  dat	  kan	  bestaan	  uit	  vragenlijsten	  of	  hypothesen	  ten	  	  	  
behoeve	  van	  een	  groter	  onderzoek	  zoals	  bijvoorbeeld	  Rentsch	  (1990)	  dat	  ook	  deed	  toen	  zij	  onder-­‐
zoek	  deed	  naar	  betekenisgeving	  bij	  organisaQeveranderingen.	  Dit	  zou	  dan	  in	  een	  toekomsQg	  	  	  	  	  	  
onderzoek	  opgepakt	  kunnen	  worden.	  In	  dit	  stadium	  van	  het	  onderzoek	  is	  het	  niet	  mogelijk,	  en	  
gezien	  de	  doelstelling	  ook	  niet	  noodzakelijk,	  het	  hele	  onderzoek	  volgens	  de	  methode	  van	  Rentsch	  
uit	  te	  voeren.	  Daarvoor	  is	  de	  onderzoeksgroep	  te	  klein,	  is	  er	  geen	  ontwerpteam	  beschikbaar	  en	  zijn	  
deelnemers	  waarschijnlijk	  niet	  bereid	  via	  e-­‐mail	  bereikbaar	  te	  zijn.	  Uit	  het	  onderzoek	  van	  Rentsch	  
wordt	  in	  eerste	  instanQe	  alleen	  het	  houden	  van	  interviews	  overgenomen.	  
Om	  te	  kunnen	  toetsen	  of	  de	  uit	  het	  literatuuronderzoek	  naar	  voren	  gekomen	  mogelijke	  aanvul-­‐
lende	  inzichten	  daadwerkelijk	  aanvullend	  zijn,	  worden	  een	  aantal	  vragen	  geformuleerd	  ter	  voor-­‐
bereiding	  op	  de	  interviews.	  Deze	  vragen	  hebben	  zowel	  betrekking	  op	  de	  inhoudelijke	  kant	  van	  de	  
casus	  als	  op	  de	  ‘betekeniswolken’	  en	  de	  ‘cubrix’.	  	  Te	  stellen	  vragen	  zullen	  zich	  daarom	  richten	  op:	  
- De	  organisaQevorm:	  behoort	  deze	  volgens	  de	  ‘cubrix’	  inderdaad	  tot	  de	  professionele	  ‘groene’	  
organisaQe?
- De	  aanleiding	  om	  het	  bestuursmodel	  te	  wijzigen
- Of	  dit	  ja/nee	  beschouwd	  is	  als	  een	  organisaQeverandering	  voor	  het	  management	  en	  voor	  de	  
organisaQe?	  
- Of	  dit	  ja/nee	  planmaQg	  tot	  stand	  is	  gebracht	  en	  welke	  methodiek	  daarvoor	  is	  gebruikt.	  
- Wie	  er	  in	  welk	  stadium	  bij	  zijn	  betrokken?
- Is	  er	  sprake	  van	  commitment	  t.a.v.	  het	  verandertraject	  binnen	  de	  organisaQe?
- Wat	  heeB	  men	  gemerkt/of	  merkt	  men	  van	  de	  wijziging?	  Zijn	  er	  verschillen	  ten	  opzichte	  van	  de	  
oude	  situaQe?
- HeeB	  men	  iets	  gemerkt	  van	  ‘betekeniswolken’	  in	  het	  kader	  van	  de	  impact	  van	  deze	  verander-­‐
ing	  voor	  dit	  deel	  van	  de	  organisaQe?
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- Zijn	  er	  nieuwe	  betekenisconstrucQes	  ontstaan	  na	  de	  wijziging	  van	  het	  bestuursmodel?	  Zo	  ja:	  
hoe	  dan?	  
- Wat	  was	  het	  verandermotortje?	  
- Is	  het	  verandertraject	  te	  typeren	  volgens	  een	  van	  de	  vier	  veranderambiQes	  van	  de	  ‘cubrix’?	  
- Waarom	  hebben	  mensen	  zich	  aangesloten	  bij	  de	  nieuwe	  situaQe?	  Wat	  hebt	  u	  daar	  eventueel	  
aan	  gedaan	  om	  dat	  te	  bereiken?	  	  
- Hebt	  u	  aanbevelingen	  voor	  andere	  organisaQes?	  Zou	  u,	  met	  de	  kennis	  en	  kunde	  van	  nu,	  inder-­‐
Qjd	  zaken	  anders	  aangepakt	  willen	  hebben?	  
Tijdens	  het	  gesprek	  zal	  ruimte	  en	  Qjd	  zijn	  om	  aandacht	  te	  hebben	  voor	  die	  zaken	  die	  wijzigingen	  in	  
betekenisconstrucQes	  tot	  gevolg	  kunnen	  hebben.	  Dat	  zijn	  bijvoorbeeld	  veranderende	  sociale	  rela-­‐
Qes	  en	  interacQeprocessen,	  dynamieken	  en	  processen	  die	  ten	  grondslag	  liggen	  aan	  organisaQev-­‐
eranderingen.	  Er	  zal	  worden	  ingezoomd	  op	  eventuele	  veranderende	  relaQes	  en	  interacQeproces-­‐
sen,	  de	  gevolgen	  daarvan	  voor	  medewerkers.	  Hoe	  zijn	  betekenisconstrucQes	  tot	  stand	  gekomen?	  	  
Hoe	  is	  uiteindelijk	  	  betekenis	  gegeven	  aan	  de	  wijziging	  van	  het	  bestuursmodel?
3.4	  	   Samenvanng	  methode	  van	  onderzoek
Dit	  onderzoek	  is	  kwalitaQef,	  exploraQef	  en	  beschrijvend	  van	  aard.	  Speciﬁeke	  aandacht	  zal	  besteed	  
worden	  aan	  veranderende	  sociale	  relaQes	  die	  wijzigingen	  in	  betekeniswolken	  tot	  gevolg	  kunnen	  
hebben.	  Ook	  zullen	  dynamieken	  en	  processen	  beschreven	  worden	  en	  wat	  er	  gedragsmaQg	  ge-­‐
beurt.	  Gestart	  wordt	  met	  een	  scenario	  beschrijving	  van	  hetgeen	  er	  volgens	  de	  ‘betekeniswolken’	  
en	  de	  ‘cubrix’	  zou	  gebeuren	  bij	  een	  veranderingstraject	  zoals	  de	  onderzoekscasus	  beschrijB.	  	  Het	  
type	  onderzoek	  en	  de	  manier	  van	  dataverzamelen	  worden	  daarna	  beschreven.	  In	  het	  eerste	  on-­‐
derzoeksdeel	  vindt	  daarna	  dataverzameling	  plaats	  door	  middel	  van	  persoonlijke	  interview	  bij	  twee	  
non	  proﬁt	  organisaQes	  waar	  korter	  dan	  of	  gelijk	  aan	  3	  jaar	  geleden,	  een	  verandering	  van	  het	  
bestuursmodel	  heeB	  plaatsgevonden.	  In	  een	  tweede	  onderzoeksdeel	  worden	  dan	  bij	  een	  derde	  
non	  proﬁt	  organisaQes	  de	  resultaten	  getoetst	  uit	  het	  eerste	  onderzoeksdeel.
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4. 	  RESULTATEN	  
!  !  !    
Dit	  hoofdstuk	  beschrijB	  de	  resultaten	  van	  het	  onderzoek.	  In	  paragraaf	  4.1	  staan	  de	  onderzoeksre-­‐
sultaten	  van	  het	  eerste	  onderzoeksdeel	  beschreven	  waar	  in	  eerste	  instanQe	  toetsing	  plaatsvond	  
van	  de	  in	  hoofdstuk	  2	  mogelijk	  aanvullende	  theoreQsche	  inzichten.	  Deze	  paragraaf	  is	  gesplitst	  in	  
drie	  delen.	  Paragraaf	  4.1.1	  geeB	  een	  weergave	  van	  de	  interviewresultaten,	  paragraaf	  4.1.2	  van	  de	  
conclusies	  van	  de	  interviews	  en	  in	  4.1.3	  is	  een	  typering	  van	  de	  onderzoeksorganisaQes	  volgens	  de	  
‘cubrix’	  uitgewerkt.	  In	  paragraaf	  4.2	  worden	  op	  basis	  van	  bevindingen	  uit	  het	  eerste	  onderzoeks-­‐
deel	  opnieuw	  theoreQsche	  inzichten	  geformuleerd.	  Om	  te	  kunnen	  toetsen	  of	  op	  basis	  van	  op	  het	  
eerste	  onderzoeksdeel	  gebaseerde	  bevindingen	  toe	  te	  passen	  zijn,	  is	  een	  tweede	  onderzoek	  ge-­‐
houden	  waarvan	  de	  resultaten	  uitgewerkt	  staan	  in	  paragraaf	  4.3.	  Paragraaf	  4.4	  geeB	  tensloee	  
beperkingen	  aan	  voor	  het	  gebruik	  van	  de	  onderzoeksresultaten.	  
4.1.	  	   Onderzoeksresultaten	  eerste	  deel	  	  
De	  eerste	  organisaQe	  waar	  interviews	  zijn	  gevoerd	  is	  een	  welzijnsorganisaQe	  met	  ca	  150	  mede-­‐
werkers	  die	  zich	  richt	  op	  het	  bieden	  van	  in-­‐	  en	  extramurale	  hulpverlening.	  Het	  raad	  van	  toezicht-­‐
model	  is	  ongeveer	  een	  half	  jaar	  geleden	  ingevoerd	  na	  een	  voorbereidingsQjd	  van	  drie	  weken.	  De	  
aanleiding	  daartoe	  ontstond	  toen	  een	  externe	  ﬁnancier	  geen	  contractafspraken	  meer	  wilde	  maken	  
voor	  het	  nieuwe	  begroQngsjaar	  indien	  de	  organisaQe	  niet	  zou	  voldoen	  aan	  de	  in	  de	  sector	  gel-­‐
dende	  governance	  code.	  De	  voormalige	  directeur	  is	  bestuurder	  geworden,	  een	  aantal	  voormalige	  
bestuurders	  zijn	  nu	  lid	  van	  de	  ingestelde	  raad	  van	  toezicht	  die	  is	  aangevuld	  met	  twee	  nieuwe	  	  	  	  	  	  
leden.	  De	  twee	  onder	  de	  directeur	  funcQonerende	  managers	  blijven	  onder	  hem	  geposiQoneerd.	  
De	  bestuurder	  stuurt	  alleen	  nog	  deze	  managers	  aan,	  voorheen	  stuurde	  hij	  ook	  staﬀuncQonarissen	  
en	  overige	  medewerkers	  aan.	  Zij	  worden	  nu	  door	  de	  twee	  managers	  aangestuurd.	  Dat	  betekent	  
dat,	  in	  tegenstelling	  tot	  voorheen,	  de	  twee	  managers	  in	  de	  huidige	  situaQe	  alle	  150	  personeels-­‐
leden	  hiërarchisch	  aansturen.	  
De	  tweede	  onderzoeksorganisaQe	  betreB	  een	  primair	  onderwijsorganisaQe	  waar	  in	  totaal	  onge-­‐
veer	  500	  medewerkers	  werkzaam	  zijn.	  Tot	  deze	  organsaQe	  behoren	  15	  scholen	  die	  elk	  door	  een	  
schooldirecteur	  worden	  aangestuurd.	  De	  voormalige	  directeur	  van	  de	  sQchQng,	  is	  bestuurder	  	  	  	  
geworden.	  In	  tegenstelling	  tot	  wat	  er	  bij	  de	  welzijnsorganisaQe	  is	  gebeurd,	  is	  bij	  deze	  organisaQe	  
de	  voormalige	  raad	  van	  bestuur,	  die	  geheel	  uit	  vrijwilligers	  bestond,	  ontbonden.	  Daaraan	  vooraf-­‐
gaand	  is	  een	  werving-­‐	  en	  selecQeprocedure	  gestart	  om	  een	  professionele	  raad	  van	  toezicht	  te	  	  	  	  
benoemen.	  De	  wijziging	  van	  het	  bestuursmodel	  is	  in	  deze	  organisaQe	  gepaard	  gegaan	  met	  een	  	  
professionaliseringsslag.	  De	  bestuurder	  benoemt	  dat	  traject	  als	  ‘het	  einde	  van	  het	  hobbyisme’.	  Hij	  
is	  in	  de	  huidige	  situaQe	  naast	  bestuurder	  tevens	  werkgever	  voor	  zijn	  directeuren	  en	  hun	  mede-­‐
werkers.	  In	  de	  oude	  situaQe,	  toen	  hij	  nog	  directeur	  was,	  was	  de	  raad	  van	  bestuur	  hiërarchisch	  
werkgever.	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Beide	  organisaQes	  zijn	  non	  proﬁt	  organisaQes	  en	  beiden	  hebben	  het	  raad	  van	  toezicht-­‐model	  
maximaal	  drie	  jaar	  geleden	  ingevoerd.	  Daarmee	  is	  aan	  de	  vooraf	  gestelde	  criteria	  voldaan.	  Bij	  elke	  
organisaQes	  zijn	  vier	  semigestructureerde	  interviews	  gehouden.Er	  is	  verder	  geen	  gebruik	  gemaakt	  
van	  andere	  bronnen	  uit	  de	  organisaQes.
In	  beide	  organisaQes	  is	  het	  eerste	  interview	  gevoerd	  met	  de	  bestuurder	  die	  voorheen	  directeur	  
was.	  Dit	  is	  een	  bewuste	  keuze	  geweest	  omdat	  in	  dat	  gesprek	  toestemming	  is	  gevraagd	  om	  meer-­‐
dere	  medewerkers	  te	  mogen	  interviewen.	  De	  bestuurders	  hebben	  ieder	  een	  aantal	  medewerkers	  
genoemd	  waarvan	  zij	  de	  indruk	  hadden	  dat	  die	  wel	  mee	  zouden	  willen	  werken.	  In	  willekeurige	  vol-­‐
gorde	  zijn	  deze	  interviews	  vervolgens	  gepland	  en	  gevoerd.	  Het	  betrof	  in	  beide	  organisaQes	  een	  on-­‐
der	  de	  bestuurder	  funcQonerende	  manager/leidinggevende,	  een	  staﬀuncQonaris	  en	  een	  medew-­‐
erker	  uit	  het	  primaire	  proces.	  Alle	  geïnterviewde	  personen	  zijn	  eenmalig	  geïnterviewd.	  Zij	  werkten	  
ten	  Qjde	  van	  de	  wijziging	  van	  het	  bestuursmodel	  bij	  de	  organisaQe	  en	  werken	  daar	  nu	  nog	  steeds.	  	  
De	  interviews	  zijn	  in	  een	  periode	  van	  3	  maanden	  afgenomen	  (februari	  –	  april	  2012)	  en	  duurden	  elk	  
één	  tot	  anderhalf	  uur.	  Er	  werd	  gestart	  met	  een	  uiteenzenng	  van	  het	  onderzoeksdoel,	  gevolgd	  door	  
een	  korte	  uitleg	  van	  de	  theorieën	  van	  Homan	  en	  Van	  Marrewijk.	  Aan	  de	  hand	  van	  een	  vragenlijst	  
werd	  een	  semigestructureerd	  interview	  afgenomen.	  A~ankelijk	  van	  het	  verhaal	  dat	  een	  respon-­‐
dent	  vertelde	  over	  de	  wijziging	  van	  het	  bestuursmodel,	  werden	  de	  vragenvolgorde	  en	  de	  mate	  van	  
aandacht	  voor	  een	  bepaalde	  kwesQe	  bepaald.	  Er	  was	  voldoende	  Qjd	  om	  respondenten	  aan	  het	  
woord	  te	  laten.	  Door	  de	  aanwezige	  vraagstructuur	  werden	  geen	  vragen	  vergeten.	  Alle	  interviews	  
zijn	  na	  aﬂoop	  schriBelijk	  uitgewerkt.	  Omwille	  van	  de	  gevoeligheid	  van	  het	  thema	  en	  gemaakte	  	  	  
afspraken	  met	  de	  bestuurders	  zijn	  deze	  interviews	  niet	  bij	  dit	  rapport	  gevoegd.	  Per	  organisaQe	  is	  
per	  vraag	  gekeken	  naar	  de	  antwoorden	  van	  de	  geinterviewden	  en	  de	  verhalen	  die	  zij	  verteld	  
hebben.	  Vervolgens	  zijn	  de	  acht	  uitgewerkte	  interviews	  samengevoegd	  in	  een	  matrix	  (bijlage	  E).	  
Een	  samenvanng	  daarvan	  is	  in	  dit	  hoofdstuk	  te	  lezen	  en	  kort	  weergegeven	  in	  tabel	  2.	  	  	  
4.1.1.	  Resultaten	  interviews	  
Per	  onderzoeksorganisaQe	  volgt	  hieronder	  de	  belangrijkste	  beschrijving	  van	  hetgeen	  de	  geïnter-­‐
viewden	  gemerkt	  hebben	  en/of	  merken	  van	  de	  verandering.	  
WelzijnsorganisaQe:	  
Deze	  organisaQe	  is	  recentelijk	  in	  een	  heel	  kort	  Qjdbestek	  gewijzigd	  van	  bestuursmodel	  omdat	  ex-­‐
terne	  ﬁnanciers	  geen	  contractafspraken	  meer	  met	  hen	  wilden	  maken	  als	  er	  niet	  voldaan	  werd	  aan	  
de	  governance	  code.	  De	  bestuurder	  geeB	  aan	  dat	  de	  organisaQe	  hierdoor	  als	  het	  ware	  ‘is	  overval-­‐
len’.	  Formeel	  gezien	  is	  alles	  rond.	  De	  bestuurder	  vertelt	  dat	  ‘er	  organisatorisch	  steeds	  meer	  zaken	  
aan	  het	  licht	  komen	  waarvan	  blijkt	  dat	  deze	  door	  de	  verandering	  van	  het	  bestuursmodel	  gewijzigd	  
zijn,	  ofwel	  wijziging	  behoeven’.	  Dit	  speelt	  zich	  volgens	  hem	  met	  name	  af	  bij	  de	  managers	  die	  direct	  
onder	  hem	  werkzaam	  zijn.	  Deze	  managers	  zijn	  meer	  beleidsmaQg/mede	  strategisch	  gaan	  werken	  
terwijl	  er	  geen	  taken	  uit	  hun	  pakket	  zijn	  gegaan.	  Ook	  zijn	  zij	  nu	  verantwoordelijk	  voor	  de	  aanstu-­‐
ring	  van	  alle	  medewerkers.	  
Zowel	  de	  bestuurder,	  de	  staﬀuncQonaris	  HRM	  en	  de	  begeleider	  geven	  aan	  dat	  ‘de	  werkdruk	  voor	  
de	  managers	  enorm	  is	  gestegen’.	  De	  geïnterviewde	  manager	  bevesQgt	  dit.	  Nu,	  een	  half	  jaar	  na	  de	  
wijziging	  van	  het	  bestuursmodel,	  is	  er	  pas	  Qjd	  om	  aandacht	  te	  hebben	  voor	  de	  impact	  daarvan	  op	  
deze	  funcQe	  en	  wijzigingen	  te	  overwegen	  in	  taken,	  bevoegdheden	  en	  verantwoordelijkheden.	  De	  
bestuurder	  heeB	  dit	  nu	  als	  prioriteit	  op	  de	  agenda	  staan.	  Hij	  zegt:	  ‘ik	  hou	  me	  nagenoeg	  niet	  meer	  
bezig	  met	  operaQonele	  managemeneaken.	  Deze	  zijn	  gedelegeerd	  aan	  de	  	  managers’.	  Onlangs	  
hebben	  zij	  gezamenlijk	  geconcludeerd	  dat	  er	  niet	  voldoende	  Qjd	  beschikbaar	  is,	  om	  alles	  te	  doen	  
waarvoor	  de	  managers	  nu	  verantwoordelijk	  geacht	  worden.	  De	  ervaring	  heeB	  hen	  geleerd	  dat	  dit	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inmiddels	  zijn	  weerslag	  heeB	  op	  de	  medewerkers	  die	  door	  de	  twee	  managers	  worden	  aange-­‐
stuurd.	  Deze	  medewerkers	  ervaren	  dat	  er	  te	  weinig	  Qjd	  en	  aandacht	  voor	  hen	  is.	  Twee	  van	  deze	  
medewerkers	  zijn	  ook	  geïnterviewd,	  namelijk	  de	  staﬀuncQonaris	  HRM	  en	  een	  begeleider.	  
De	  begeleider	  begrijpt	  dat	  een	  organisaQe	  met	  ‘de	  Qjd	  mee	  moet	  gaan’	  maar	  zij	  begrijpt	  niet	  dat	  er	  
‘geen	  extra	  ondersteuning	  is	  gekomen’	  voor	  de	  tacQsche	  managementlaag.	  Zij	  kan	  momenteel	  
nauwelijks	  bij	  haar	  eigen	  leidinggevende	  terecht	  met	  haar	  vragen	  en	  emoQes	  maar	  ‘wel	  bij	  de	  
bestuurder’.	  De	  bestuurder	  realiseert	  zich	  dit	  aspect	  van	  de	  verandering	  en	  is	  hier,	  samen	  met	  de	  
managers,	  over	  in	  gesprek.	  Hij	  geeB	  ook	  aan	  dat	  hij	  ‘niet	  anders	  kon’	  in	  verband	  met	  het	  zeer	  korte 	  
Qjdsbestek	  waarbinnen	  alles	  geregeld	  moest	  worden.	  Hij	  meldt	  in	  het	  interview	  dat	  hij	  ‘veel	  met	  
medewerkers	  in	  gesprek	  is	  geweest	  (via	  teamvergaderingen,	  speciale	  bijeenkomsten	  en	  vragen-­‐
uurtjes)	  over	  hun	  angsten	  en	  zorgen’	  (‘Gaan	  we	  failliet?	  Hebben	  we	  wel	  geld	  voor	  zo’n	  raad	  van	  
toezicht?	  Ga	  jij	  als	  bestuurder	  nu	  nog	  meer	  verdienen?	  Wat	  doet	  zo’n	  raad	  van	  toezicht	  nou	  eigen-­‐
lijk	  en	  waarom	  hebben	  we	  dat	  nodig?’)	  maar	  hij	  heeB	  zich	  de	  impact	  van	  de	  wijziging	  op	  de	  onder	  
hem	  funcQonerende	  managementlaag	  onvoldoende	  gerealiseerd.	  ‘Alle	  zorgen	  van	  medewerkers	  
neem	  ik	  serieus’,	  zijn	  zijn	  woorden.	  Zijn	  manager	  bevesQgd	  dat.	  Zij	  geeB	  aan	  dat	  hij	  een	  hele	  open	  
bestuurder	  is	  maar	  ‘dat	  er	  te	  weinig	  Qjd	  is	  geweest	  om	  daadwerkelijk	  aandacht	  te	  besteden	  aan	  de	  
totale	  impact	  van	  de	  verandering’.	  ‘Wellicht	  was	  dat	  ook	  niet	  mogelijk	  geweest’,	  zo	  denkt	  zij	  	  	  	  	  	  
hardop.	  ‘Soms	  kom	  je	  pas	  achter	  dingen	  als	  je	  er	  midden	  in	  zit.	  Daarbij	  komt:	  ‘het	  ging	  om	  het	  
voortbestaan	  van	  de	  organisaQe,	  volgens	  mij	  handel	  je	  dan	  zonder	  je	  vaak	  af	  te	  vragen	  of	  je	  de	  best	  
mogelijke	  dingen	  doet.’
De	  staﬀuncQonaris	  HRM	  die	  ook	  geïnterviewd	  is,	  kan	  dit	  alles	  plaatsen.	  Hij	  geeB	  aan	  dat	  de	  gevol-­‐
gen	  van	  de	  verandering	  nu,	  een	  half	  jaar	  na	  dato,	  ‘pas	  helder	  worden	  en	  dat	  er	  nu	  pas	  aandacht	  is	  
voor	  de	  impact	  op	  de	  organisaQe’.	  Hij	  geeB	  aan	  te	  merken	  ‘dat	  de	  managers	  eigenlijk	  te	  weinig	  Qjd	  
hebben	  voor	  hun	  medewerkers	  en	  dat	  deze	  daar	  last	  van	  hebben	  (het	  ziekteverzuim	  is	  bijvoor-­‐
beeld	  met	  1,5%	  gestegen)’.	  Medewerkers	  komen	  klagen	  bij	  hem,	  en	  hebben	  vragen	  die	  hij	  voor-­‐
heen	  niet	  kreeg	  omdat	  deze	  in	  de	  lijn	  werden	  opgepakt.	  Ook	  heeB	  hij	  er	  zelf	  last	  van	  omdat	  hij	  
voorheen	  onder	  de	  directeur	  viel	  en	  nu	  onder	  een	  manager.	  Hij	  heeB	  het	  management	  al	  voorge-­‐
steld	  onder	  de	  managers	  funcQonerende	  coördinatoren	  te	  benoemen	  die	  hen	  werk	  uit	  handen	  
zouden	  kunnen	  nemen	  maar	  daar	  hangt	  ‘een	  prijskaartje	  aan’.	  ‘Door	  de	  hoge	  werkdruk	  die	  de	  
managers	  nu	  hebben,	  is	  er	  te	  weinig	  Qjd	  om	  aandacht	  aan	  de	  medewerkers	  te	  schenken’.	  De	  
bestuurder	  echter	  heeB	  juist	  wel	  Qjd	  gekregen	  om	  hen	  te	  woord	  te	  staan	  hetgeen	  een	  heel	  
bijzondere	  situaQe	  oplevert	  omdat	  hij	  feitelijk	  geen	  medewerkers	  meer	  aanstuurt.	  Doordat	  de	  	  	  	  
onderlinge	  verhoudingen	  tussen	  bestuurder	  en	  managers	  ‘open	  en	  goed’	  zijn	  te	  noemen,	  heeB	  dit	  
tot	  op	  heden	  nog	  geen	  nadelige	  gevolgen	  voor	  medewerkers	  of	  organisaQe	  gehad,	  vindt	  de	  staf-­‐
funcQonaris.	  	  	  
OnderwijsorganisaQe:
Deze	  organisaQe	  heeB	  een	  aanloopQjd	  van	  ca	  drie	  jaar	  genomen	  om	  de	  wijziging	  van	  het	  
bestuursmodel	  in	  te	  voeren.	  Onder	  de	  bestuurder	  waren,	  en	  zijn	  nog	  steeds,	  15	  schooldirecteuren	  
geposiQoneerd.	  De	  aanleiding	  voor	  de	  wijziging	  was	  enerzijds	  de	  invloed	  van	  de	  governance	  code	  
(scheiding	  intern	  toezicht),	  anderzijds	  een	  logische	  stap	  om	  van	  een	  uitvoerende	  bestuursvorm	  
naar	  een	  raad	  van	  toezicht-­‐model	  over	  te	  gaan.	  Op	  die	  manier	  werd	  de	  formele	  scheiding	  geregeld	  
tussen	  besturen	  en	  toezicht	  houden	  maar	  werd	  ook	  de	  bestuurlijke	  verantwoordelijkheid	  bij	  pro-­‐
fessionals	  (bestuurder	  en	  schooldirecteuren)	  gelegd	  in	  plaats	  van	  bij	  vrijwilligers	  (de	  voormalige	  
raad	  van	  bestuur).	  Tensloee	  zegt	  de	  bestuurder:	  ‘Ik	  had	  ook	  een	  persoonlijke	  reden	  voor	  de	  	  	  	  	  	  	  	  
verandering,	  ik	  was	  er	  aan	  toe	  om	  de	  posiQe	  van	  meewerkend	  voorman	  te	  verruilen	  voor	  de	  	  	  	  	  	  	  
posiQe	  van	  eindverantwoordelijke.’	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Deze	  bestuurder	  geeB	  aan	  dat	  hij	  deze	  verandering	  wel	  heeB	  beschouwd	  als	  een	  verandering	  voor	  
de	  gehele	  organisaQe.	  Dit	  is	  niet	  conform	  de	  verwachQngen	  bij	  aanvang	  van	  het	  onderzoek.	  Dat	  hij	  
dit	  daadwerkelijk	  als	  een	  verandering	  heeB	  beschouwd	  blijkt	  bijvoorbeeld	  uit	  de	  voorbereidingsQjd	  
van	  drie	  jaar	  die	  voor	  deze	  verandering	  is	  uitgetrokken,	  de	  voor	  alle	  betrokkenen	  opgestelde	  
nieuwe	  funcQebeschrijvingen	  en	  doordat	  	  individuele	  competenQes	  van	  alle	  onder	  de	  bestuurder	  
funcQonerende	  directeuren	  in	  kaart	  zijn	  gebracht	  om	  te	  kunnen	  beoordelen	  of	  zij	  geschikt	  waren	  
voor	  de	  nieuwe	  taakinhoud.	  Hoewel	  niet	  benoemd	  in	  de	  bij	  de	  sector	  behorende	  handleiding	  van	  
de	  governance	  code,	  heeB	  hij	  ingezien	  dat	  er	  andere	  competenQes	  van	  de	  schooldirecteuren	  ver-­‐
wacht	  werden.
Deze	  directeuren	  hebben,	  volgens	  de	  bestuurder,	  meer	  beleidsvoorbereidende	  taken	  en	  
verantwoordelijkheden	  gekregen.	  De	  geïnterviewde	  directeur	  bevesQgt	  dit.	  Beiden	  zeggen:	  ‘er	  is	  
hier	  in	  het	  voorbereidingstraject	  uitvoerig	  over	  gesproken’.	  Ook	  zijn	  er	  opleidingen	  ter	  voorberei-­‐
ding	  op	  de	  nieuwe	  taken	  aangeboden.	  Verder	  werden	  er	  veel	  gesprekken	  gevoerd,	  zijn	  er	  veel	  	  	  	  
externe	  adviseurs	  geweest	  om	  de	  schooldirecteuren	  voor	  te	  lichten	  en	  was	  er	  maandelijks	  een	  	  	  
informaQebijeenkomst	  met	  direcQe	  en	  soms	  ook	  met	  bestuur.	  De	  schooldirecteur	  geeB	  aan	  dat	  
een	  aantal	  van	  zijn	  collega’s	  ‘geen	  zin	  meer’	  hadden	  in	  de	  verantwoordelijkheden	  die	  deze	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
verandering	  met	  zich	  meebracht	  en	  vervroegd	  met	  pensioen	  zijn	  gegaan	  of	  elders	  een	  betrekking	  
hebben	  aanvaard.	  
De	  bestuurder	  geeB	  aan	  dat	  hij	  met	  hulp	  van	  de	  theorie	  van	  de	  ‘betekeniswolken’	  (hij	  noemt	  het	  
de	  petrischaaltjes)	  van	  Homan	  dit	  traject	  mede	  heeB	  vormgegeven.	  Hij	  heeB	  er,	  naar	  eigen	  zeggen,	  
voor	  gezorgd	  dat	  er	  niet	  alleen	  aandacht	  voor	  de	  formele	  maar	  ook	  voor	  de	  informele	  lijnen	  	  	  	  	  	  
binnen	  de	  organisaQe	  waren.	  En	  peQt	  comité	  is	  de	  organisaQeverandering	  voorbereid	  en	  daarna	  
via	  de	  schooldirecteuren	  verder	  geïmplementeerd	  in	  de	  organisaQe.	  In	  zijn	  beleving	  was	  (en	  is)	  het	  
een	  dynamisch	  en	  organisch	  proces	  dat	  voornamelijk	  door	  hem	  is	  vormgegeven.	  Hij	  heeB	  op	  per-­‐
soneelsdagen	  alle	  medewerkers	  geïnformeerd	  en	  stond	  open	  voor	  het	  beantwoorden	  van	  vragen.	  
Zijn	  directeuren	  heeB	  hij	  gemoQveerd	  vooral	  met	  al	  hun	  medewerkers	  te	  spreken	  en	  aandacht	  te	  
hebben	  voor	  de	  ‘onderstroom’.	  	  ‘De	  meeste	  belangrijke	  processen	  spelen	  zich	  af	  onder	  de	  water-­‐
spiegel’,	  zo	  citeert	  hij	  Kets	  de	  Vries.	  Zelf	  heeB	  hij	  als	  bestuurder	  weinig	  zicht	  op	  wat	  er	  daadwerke-­‐
lijk	  op	  schoolniveau	  gaande	  is	  of	  was	  (dat	  speelt	  zich	  per	  school	  ook	  op	  een	  andere	  locaQe	  af),	  
maar	  hij	  verwacht	  van	  zijn	  schooldirecteuren	  dat	  zij	  dat	  wel	  weten.	  Dat	  geldt	  wat	  hem	  betreB	  ook	  
voor	  het	  enthousiasmeren	  van	  leerkrachten	  voor	  de	  wijziging	  van	  het	  ‘ver	  van	  hun	  bed	  afstaande’	  
bestuursmodel.	  Ook	  dat	  vindt	  hij	  als	  bestuurder	  bij	  een	  schooldirecteur	  thuishoren.	  ‘Dat	  ging	  niet	  
elke	  directeur	  even	  goed	  af’,	  geeB	  hij	  aan.	  Daarom	  hebben	  zij	  ter	  ondersteuning	  workshops	  en	  
coaching	  aangeboden	  gekregen.	  
Van	  cruciaal	  belang	  voor	  het	  slagen	  van	  het	  veranderproces	  is	  volgens	  alle	  geïnterviewden	  het	  in-­‐
zicht	  geweest	  dat	  deze	  verandering	  noodzakelijk	  was	  (‘we	  konden	  als	  organisaQe	  niet	  achterblijven	  
bij	  hetgeen	  in	  de	  sector	  gaande	  was’).	  Het	  hoofd	  Financiën	  die	  ook	  is	  geïnterviewd,	  geeB	  hierop	  als 	  
aanvulling	  dat	  ‘de	  organisaQe	  door	  de	  wijziging	  van	  bestuursmodel	  veel	  resultaatgerichter	  en	  daar-­‐
door	  professioneler	  is	  gaan	  werken’.	  Hij	  verduidelijkt	  dit	  met	  de	  volgende	  opmerkingen:	  ‘de	  raad	  
van	  toezicht	  beoordeelt	  de	  bestuurder	  nu	  op	  in-­‐	  en	  output	  via	  zogenaamde	  resultaatcontracten’.	  
Voorheen,	  voor	  de	  wijziging	  van	  het	  bestuursmodel,	  ‘werden	  alleen	  procesacQviteiten	  beschreven’.	  
‘Het	  moest	  ook	  wel	  veranderen	  om	  te	  kunnen	  voldoen	  aan	  alle	  gestelde	  eisen	  van	  de	  externe	  	  	  	  
omgeving.’	  Nog	  een	  verandering	  die	  de	  bestuurder	  aangeeB	  is	  dat	  hij	  nu	  formeel	  werkgever	  is	  en	  
daarnaast	  besluiten	  vaststelt.	  Ook	  sluit	  hij	  managementcontracten	  af	  met	  directeuren	  waardoor	  
naar	  zijn	  mening	  het	  ‘hobbyisme’	  er	  van	  af	  is.	  De	  geïnterviewde	  schooldirecteur	  onderschrijB	  dit.	  
Hij	  ziet,	  net	  als	  de	  bestuurder,	  in	  dat	  de	  huidige	  Qjd	  andere	  eisen	  stelt	  aan	  onderwijsorganisaQes	  
maar	  hij	  vindt	  wel	  dat	  ‘de	  bureaucraQsering	  te	  ver	  is	  doorgeschoten’.	  ‘Het	  ophoesten	  van	  allerlei	  
cijfers	  lijkt	  belangrijker	  te	  zijn	  geworden	  dan	  het	  bieden	  van	  goed	  onderwijs’.	  Wanneer	  de	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schooldirecteuren	  onder	  elkaar	  zijn	  wordt	  daar	  wel	  over	  gesproken.	  De	  bestuurder	  weet	  hier	  van	  
en	  doet	  zijn	  best	  de	  directeuren	  te	  wijzen	  op	  hun	  verantwoordelijkheden.	  Zowel	  bestuurder	  als	  
schooldirecteur	  kunnen	  zich	  indenken	  dat	  leerkrachten	  (‘die	  toch	  verder	  van	  het	  bestuurlijke	  af	  
staan’)	  het	  daar	  ook	  over	  hebben.	  De	  schooldirecteur	  zegt:	  ik	  moet	  nou	  eenmaal	  het	  juiste	  voor-­‐
beeldgedrag	  laten	  zien	  maar	  diep	  in	  mijn	  hart	  vind	  k	  eigenlijk	  ook	  dat	  goed	  onderwijs	  het	  	  	  	  	  	  	  
belangrijkste	  is	  en	  eigenlijk	  belangrijker	  moet	  zijn	  dan	  cijfers’.
In	  deze	  organisaQe	  is	  ook	  een	  leerkracht	  geïnterviewd.	  Zij	  wordt	  aangestuurd	  door	  de	  geïnter-­‐
viewde	  schooldirecteur.	  Voor	  haar	  is	  het	  hele	  traject	  een	  ‘ver	  van	  mijn	  bed	  show’	  geweest.	  Zij	  geeB	  
aan	  goed	  geïnformeerd	  te	  zijn	  over	  het	  hoe	  en	  waarom	  van	  de	  verandering	  maar	  zij	  heeB	  er	  vooral 	  
last	  van	  dat	  de	  schooldirecteur	  ‘veel	  minder	  Qjd	  beschikbaar	  heeB	  om	  daadwerkelijk	  aandacht	  te	  
hebben	  voor	  alles	  wat	  er	  op	  schoolniveau	  toe	  doet’.	  	  Ze	  kan	  zich	  indenken	  dat	  de	  organisaQe	  met	  
zijn	  Qjd	  mee	  moet	  gaan	  en	  dat	  de	  maatschappij	  is	  veranderd	  maar	  zij	  vindt	  dat	  dit	  momenteel	  ‘ten	  
koste	  van	  de	  kinderen,	  de	  school	  en	  het	  primaire	  proces	  gaat’.	  Ze	  is	  wel	  mee	  ‘om’	  gegaan	  omdat	  
haar	  verteld	  is	  dat	  ‘er	  professioneler	  gewerkt	  moest	  gaan	  worden	  om	  nog	  te	  voldoen	  aan	  de	  	  	  	  	  	  
gestelde	  kwaliteitseisen	  en	  daardoor	  voldoende	  inkomsten	  te	  kunnen	  houden’.	  ‘Dit	  is	  wel	  ten	  koste 	  
gegaan	  van	  de	  onderlinge	  verhoudingen’	  vindt	  zij.	  ‘Vroeger	  was	  er	  meer	  Qjd	  voor	  elkaar	  dan	  nu	  het	  
geval	  is’.	  ‘Er	  is	  nog	  maar	  weinig	  Qjd	  om	  samen	  informeel	  met	  elkaar	  van	  gedachten	  te	  wisselen’.	  
Een	  bijkomend	  eﬀect	  van	  de	  verandering	  wat	  haar	  betreB	  is	  dat	  zij	  zich	  minder	  serieus	  genomen	  
voelt	  doordat	  zij	  minder	  snel	  bij	  haar	  leidinggevende	  terecht	  kan.	  ‘Het	  is	  alsof	  mijn	  mening	  er	  niet	  
meer	  toe	  doet’.	  De	  enige	  personen	  met	  wie	  zij	  het	  hier	  over	  kan	  hebben	  zijn	  haar	  directe	  collega’s	  
(ook	  leerkrachten)	  die	  volgens	  haar	  vergelijkbare	  meningen	  hebben	  maar	  er	  verder	  ook	  niks	  aan	  
kunnen	  veranderen.	  
In	  bijlage	  E	  staan	  in	  een	  matrixtabel	  de	  gegeven	  antwoorden	  per	  geinterviewde	  apart	  weerge-­‐
geven.	  In	  tabel	  2	  staan	  deze	  per	  organisaQe	  samengevat.	  Voor	  beide	  organisaQes	  geldt	  dat	  er	  geen	  
discrepanQes	  geconstateerd	  zijn	  tussen	  de	  gegeven	  antwoorden.	  Het	  is	  lasQg	  te	  achterhalen	  of	  dat	  
komt	  doordat	  de	  bestuurders	  namen	  van	  te	  interviewen	  personen	  hebben	  doorgegeven	  en	  daar-­‐
mee	  het	  onderzoek	  als	  het	  ware	  hebben	  gestuurd	  of	  doordat	  mensen	  daadwerkelijk	  zo	  eens-­‐
luidend	  antwoorden.	  
	  
Tabel	  2:	  Gerubriceerde	  antwoorden	  op	  gestelde	  vragen
Thema's/vragen Onderwijsorganisatie Welzijnsorganisatie
Aanleiding wijziging bestuursmodel Good governance Good governance
 Professionalisering  
 Persoonlijke ambitie  
Beschouwd als verandering management Ja Ja
Beschouwd als verandering organisatielandschap Ja Nee
Planmatige verandering Ja Nee
Methodiek gebruikt Handleiding governance Handleiding governance 
 Homan petrischaaltjes  
Wie betrokken in vroeg stadium (muv college van 
bestuur) Hele personeel Management
Reden commitment organisatielandschap Noodzaak inzien
Voortbestaan van de or-
ganisatie
Iets gemerkt in management van wijziging Veel Veel
Iets gemerkt in organisatielandschap van wijziging Veel Veel
Aandacht voor wijziging in taken/bevoegdheden
Ja, in aanloop naar tra-
ject Nee, komt nog
Aandacht voor consequenties interactie Ja, petrischaaltjes Nee
Aandacht voor betekenisgeving Ja, petrischaaltjes Ja, draagvlak, consensus
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Informele netwerken in beeld Ja Nee
Aandacht voor ontvangerperspectief Ja Ja
Zijn nieuwe betekenisconstructies ontstaan Ja Die ontstaan nu
Verandermotortje Noodzaak Bestuurder
4.1.2.	  Conclusies	  interviews
Op	  grond	  van	  de	  gevoerde	  gesprekken	  kan	  ten	  behoeve	  van	  het	  onderzoek	  het	  volgende	  gecon-­‐
cludeerd	  worden:	  
- Beide	  organisaQes	  hebben	  in	  eerste	  instanQe	  voor	  het	  raad	  van	  toezicht	  model	  	  gekozen	  van-­‐
wege	  de	  governance	  code.	  De	  onderwijsorganisaQe	  daarnaast	  ook	  om	  te	  voldoen	  aan	  enerzijds 	  
de	  wens	  tot	  professionalisering	  en	  anderzijds	  een	  persoonlijke	  wens	  van	  de	  directeur;
- Beide	  organisaQes	  hebben	  dit	  voor	  het	  management	  beschouwd	  als	  een	  verandering.	  Daar-­‐
naast	  geeB	  de	  onderwijsorganisaQe	  aan	  dit	  ook	  als	  een	  verandering	  voor	  de	  hele	  organisaQe	  te	  
hebben	  beschouwd.	  Uit	  de	  gevoerde	  gesprekken	  blijkt	  dit	  te	  bestaan	  uit	  ‘zeepkistensessies’	  en	  
vragenuurtjes	  waarbij	  de	  bestuurder	  aanwezig	  was.	  Verder	  heeB	  hij	  dit	  gedelegeerd	  aan	  de	  
directeuren.	  Beide	  bestuurders	  van	  de	  organisaQes	  geven	  aan	  dat	  de	  wijziging	  meer	  gevolgen	  
heeB	  gehad	  voor	  het	  organisaQelandschap	  onder	  de	  managers/leidinggevenden	  die	  recht-­‐
streeks	  onder	  de	  bestuurder	  funcQoneren,	  dan	  verwacht.	  Dit	  komt	  voornamelijk	  doordat	  taken,	  
bevoegdheden	  en	  verantwoordelijkheden	  van	  deze	  managers/leidinggevenden	  gewijzigd	  zijn.	  
Van	  hen	  worden	  sinds	  de	  invoering	  van	  het	  nieuwe	  bestuursmodel	  meer	  strategische	  en	  	  	  	  	  	  	  
beleidsmaQge	  werkzaamheden	  verwacht	  waardoor	  minder	  Qjd	  beschikbaar	  is	  voor	  opera-­‐
Qonele	  leidinggevende	  werkzaamheden,	  coaching	  en	  begeleiding	  van	  medewerkers.	  Dit	  heeB	  
geleid	  tot	  verwarring,	  zowel	  bij	  managers	  als	  medewerkers,	  Qjdgebrek	  en	  soms	  onrust.	  Naast	  
het	  werk	  dat	  al	  gedaan	  werd.	  is	  er	  het	  beleidsvoorbereidende	  c.q.	  strategische	  werk	  bij	  	  	  	  	  	  	  	  	  
gekomen.	  Dit	  zijn	  voor	  deze	  managers/leidinggevenden	  nieuwe	  taken	  en	  die	  kosten	  extra	  Qjd.	  
Door	  deze	  situaQe	  is	  onrust	  bij	  hun	  	  medewerkers	  ontstaan	  en	  alles	  tezamen	  heeB	  gevolgen	  
(gehad)	  voor	  de	  onderlinge	  interacQe	  en	  de	  sociale	  relaQes.	  De	  welzijnsorganisaQe	  zit	  hier	  nog	  
midden	  in,	  men	  beraadt	  zich	  nog	  over	  te	  nemen	  acQes	  en	  overweegt	  een	  hiërarchische	  laag	  
toe	  te	  voegen	  onder	  de	  managers.	  Uit	  de	  interviews	  blijkt	  dat	  er	  bij	  medewerkers	  sprake	  is	  van	  
een	  niet	  te	  duiden	  ‘onvrede’	  ten	  aanzien	  van	  de	  huidige	  situaQe.	  Opmerkelijk	  is	  dat	  dit	  niet	  	  	  
direct	  in	  verband	  gebracht	  wordt	  met	  de	  wijziging	  van	  het	  bestuursmodel.	  Dat	  doen	  alleen	  de	  
beide	  bestuurders.	  Bij	  de	  andere	  geïnterviewden	  is	  de	  veronderstelling	  dat	  dit	  komt	  door	  	  	  	  	  
gewijzigde	  taken	  van	  onder	  de	  bestuurder	  funcQonerende	  managers.	  Het	  verband	  met	  invoer-­‐
ing	  van	  het	  raad	  van	  toezicht-­‐model	  wordt	  meestal	  pas	  gelegd	  Qjdens	  het	  interview,	  bij	  de	  	  	  
medewerkers	  van	  het	  primaire	  proces	  wordt	  dit	  niet	  gelegd.	  
- Beide	  organisaQes	  hebben	  aandacht	  gehad	  voor	  betekenisgeving	  en	  het	  perspecQef	  van	  de	  
ontvanger.	  Dit	  is	  gebeurd	  door	  het	  creëren	  van	  draagvlak	  en	  consensus.	  De	  bestuurder	  van	  de	  
onderwijsorganisaQe	  was	  ten	  Qjde	  van	  de	  verandering	  op	  de	  hoogte	  van	  de	  theorie	  van	  Homan	  
ten	  aanzien	  van	  de	  petrischaaltjes.	  Hij	  heeB	  dit	  gebruikt	  om	  zijn	  schooldirecteuren	  hierover	  
voor	  te	  lichten	  en	  hen	  te	  instrueren	  om	  met	  deze	  theorie	  in	  het	  achterhoofd	  hun	  medewerkers	  
mee	  te	  nemen	  in	  het	  proces.	  In	  hoeverre	  dat	  daadwerkelijk	  zo	  is	  gedaan,	  komt	  niet	  naar	  voren.	  
Uit	  het	  interview	  met	  de	  schooldirecteur	  bleek	  niet	  dat	  hij	  daadwerkelijk	  bekend	  was	  met	  de	  
theorie.	  Inmiddels	  lijken	  bij	  beide	  onderzochte	  organisaQes	  nieuwe	  betekenisconstrucQes	  te	  
ontstaan,	  zeker	  bij	  het	  management.	  Voor	  de	  onderwijsorganisaQe	  blijkt	  dat	  uit	  het	  profes-­‐
sioneler	  en	  resultaatgerichter	  werken	  dan	  voorheen	  dat	  zowel	  de	  bestuurder,	  de	  directeur	  en	  
het	  hoofd	  ﬁnanciën	  aangeven.	  In	  de	  welzijnsorganisaQe	  heeB	  vooral	  de	  bestuurder	  in	  het	  
samenspel	  met	  de	  raad	  van	  toezicht	  nieuwe	  betekenisconstrucQes	  gegeven	  en	  is	  dit	  aan	  het	  
ontstaan	  tussen	  hem	  en	  de	  beide	  managers.	  In	  de	  samenwerking	  tussen	  deze	  managers	  en	  hun	  
medewerkers	  lijkt	  men	  nog	  wat	  zoekend.
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- Hoewel	  er	  aandacht	  is	  geweest	  voor	  betekenisgeving	  Qjdens	  de	  veranderingen,	  lijken	  er	  toch	  
gevolgen	  te	  zijn	  ontstaan	  voor	  de	  onderlinge	  interacQe	  en	  sociale	  relaQes.	  Deze	  worden	  voor-­‐
namelijk	  ingegeven	  door	  de	  ervaring	  van	  ‘Qjdgebrek’	  door	  zowel	  medewerkers	  als	  managers/
leidinggevenden.
- De	  bestuurders	  van	  beide	  organisaQes	  geven	  aan	  dat	  de	  uiteindelijke	  reden	  voor	  commitment	  
van	  de	  medewerkers	  om	  de	  wijziging	  van	  het	  bestuursmodel	  te	  accepteren	  ingegeven	  is	  door	  
(externe)	  noodzaak	  en	  niet	  door	  consensus.	  Dit	  werd	  Qjdens	  de	  overige	  interviews	  bevesQgd	  
door	  de	  geïnterviewden.	  Tijdens	  deze	  interviews	  is	  niet	  duidelijk	  geworden	  of	  dit	  is	  ingegeven	  
door	  de	  manier	  waarop	  de	  bestuurders	  dit	  in	  de	  organisaQe	  hebben	  gebracht	  of	  dat	  dit	  werke-­‐
lijk	  zo	  wordt	  ervaren.
- De	  grootste	  verschillen	  tussen	  beide	  trajecten	  zijn	  dat	  de	  onderwijsorganisaQe	  het	  traject	  	  	  	  	  	  
gedurende	  3	  jaar	  heeB	  voorbereid	  en	  dat	  dit	  al	  een	  aantal	  jaren	  geleden	  is	  ingevoerd	  terwijl	  de	  
welzijnsorganisaQe	  dit	  recentelijk	  pas	  heeB	  gedaan	  en	  de	  realisaQe	  daarvan	  in	  een	  maand	  Qjd	  
moest.	  Dit	  verklaart	  mogelijk	  waarom	  de	  onderwijsorganisaQe	  de	  informele	  netwerken	  wèl	  in	  
beeld	  heeB,	  en	  de	  welzijnsorganisaQe	  niet.	  Mogelijk	  verklaart	  dit	  ook	  het	  verschil	  tussen	  beide	  
organisaQes	  als	  het	  gaat	  om	  de	  aandacht	  voor	  wijzigingen	  in	  interacQe.	  Daarnaast	  is	  er	  een	  	  	  
verschil	  in	  omvang	  tussen	  beide	  organisaQes	  en	  zijn	  er	  verschillen	  qua	  sector.
4.1.3.	  Typering	  onderzoeksorganisaQes	  volgens	  de	  ‘cubrix’
Op	  basis	  van	  de	  uit	  de	  8	  gesprekken	  verkregen	  informaQe	  en	  een	  doorvertaling	  daarvan	  naar	  de	  
theorie	  van	  de	  ‘cubrix’	  (summier	  weergegeven	  in	  bijlage	  C,	  Van	  Marrewijk,	  2011)	  zijn	  beide	  organi-­‐
saQes	  voornamelijk	  te	  typeren	  als	  zogenaamd	  ‘groene’	  professionele	  organisaQes.	  De	  typering	  	  	  
volgens	  de	  ‘cubrix’	  gebeurt	  door	  (gedrags)kenmerken	  die	  aan	  de	  orde	  komen	  in	  gesprekken	  door	  
te	  vertalen	  naar	  de	  ideaaltypische	  organisaQevormen	  volgens	  de	  ‘cubrix’.	  Een	  analyse	  hiervan	  is	  
weergegeven	  in	  bijlage	  F.	  
Uit	  het	  onderzoek	  blijkt	  (weergave	  in	  tabel	  3)	  dat	  de	  welzijnsorganisaQe	  bij	  elkaar	  geteld	  meer	  
‘groen’	  getypeerde	  waarden	  heeB	  dan	  de	  onderwijsorganisaQe.	  Die	  heeB	  wat	  meer	  ‘geel’	  en	  lijkt	  
daarmee	  al	  op	  te	  schuiven	  richQng	  de	  ‘geel’	  getypeerde	  netwerkorganisaQe	  volgens	  de	  theorie	  van	  
Van	  Marrewijk	  (2011).	  Wat	  verder	  opvalt	  is	  dat	  beide	  organisaQes	  ‘blauw’	  gekleurd	  zijn	  als	  het	  gaat	  
om	  structuur	  en	  processen.
	  
Tabel	  3:	  Uitwerking	  volgens	  de	  ‘cubrix’	  per	  organisaQe
Uitwerking Cubrix Onderwijsorganisatie Welzijnsorganisatie
Leiderschap Groen neigend geel Groen
Strategie Geel Groen
People management Groen Groen
Communicatie en besluitvorming Groen Groen
Leren en innoveren Oranje Oranje
Middelen Oranje Oranje
Processen Blauw Blauw
Kernwaarden Groen Groen
Focus/drijfveer Geel Groen
Cultuur Groen Groen
Structuur Blauw Blauw
Stijl van besluitvorming Groen neigend geel Groen
Dat	  zowel	  de	  processen	  als	  de	  structuur	  bij	  beide	  organisaQes	  als	  ‘blauw’	  getypeerd	  kunnen	  	  	  	  	  
worden,	  blijkt	  uit	  de	  informaQe	  die	  geïnterviewden	  gegeven	  hebben.	  Dit	  past	  ook	  bij	  de	  Neder-­‐
landse	  actualiteit	  waarbij	  non	  proﬁt	  organisaQe	  toenemende	  complexiteit	  ervaren	  en	  dat	  via	  intro-­‐
40
ducQe	  van	  strakke	  procedures	  proberen	  te	  beheersen	  (Van	  Marrewijk,	  2011,	  p.	  58).	  Bij	  de	  onder-­‐
wijsorganisaQe	  hebben	  zowel	  de	  bestuurder,	  de	  directeur	  en	  het	  hoofd	  ﬁnanciën	  aangegeven	  dat	  
zij	  werken	  volgens	  de	  governance	  code,	  aan	  de	  hand	  van	  werkplannen	  volgens	  de	  Plan-­‐Do-­‐Check-­‐
Act	  cyclus	  en	  met	  managementcontracten	  en	  resultaatverplichQngen	  waarop	  ook	  wordt	  gestuurd.	  
Ook	  zijn	  dat	  er	  administraQeve	  procedures	  volgens	  welke	  een	  schoolorganisaQe	  dient	  te	  rappor-­‐
teren	  aan	  de	  sQchQng	  die	  dat	  vervolgens	  weer	  bij	  gemeenten	  dient	  te	  overleggen.	  Of	  zoals	  de	  	  	  	  
directeur	  het	  noemde:	  ‘het	  lijkt	  soms	  meer	  om	  cijfers	  dan	  om	  onderwijs	  te	  gaan’.	  Voor	  de	  welzijns-­‐
organisaQe	  geldt	  een	  vergelijkbaar	  verhaal.	  Ook	  daar	  werkt	  men	  volgens	  de	  governance	  code,	  zijn	  
budgeeen	  gedelegeerd	  aan	  de	  managers,	  worden	  managementrapportages	  gemaakt	  en	  dient	  er	  
verantwoording	  afgelegd	  te	  worden	  aan	  externe	  ﬁnanciers.
De	  ‘blauwe’	  typering	  past	  bij	  wat	  Van	  Marrewijk	  (2011)	  een	  bureaucraQsche	  organisaQe	  noemt	  
waarin	  administraQeve	  procedures	  en	  (weeelijke)	  richtlijnen	  taken	  en	  verantwoordelijkheden	  voor	  
kunnen	  schrijven.	  Dit	  past	  ook	  bij	  de	  huidige	  situaQe	  in	  Nederland	  waarbij	  maatschappelijke	  organ-­‐
isaQes	  telkens	  opnieuw	  verantwoording	  dienen	  af	  te	  leggen,	  zowel	  over	  toezicht,	  procedures,	  richt-­‐
lijnen	  en	  ﬁnanciën.	  (Van	  Schaik,	  2006).	  	  Of,	  zoals	  Santen,	  de	  Bos,	  de	  Rooij	  (2006)	  stellen:	  ‘De	  	  	  	  	  	  	  
interne	  onderneming	  wordt	  een	  beheersingsomgeving	  omdat	  interne	  beheersing	  op	  gebieden	  van	  
risicomanagement	  (bereiken	  van	  doelstellingen	  aangaande	  eﬀecQviteit	  en	  eﬃciency	  van	  operaQo-­‐
nele	  processen,	  betrouwbaarheid	  van	  ﬁnanciele	  verslaggeving	  en	  naleving	  van	  wet-­‐	  en	  regelge-­‐
ving)	  relevant	  geacht	  wordt	  voor	  de	  hele	  onderneming	  en	  voor	  afzonderlijke	  bedrijfsonderdelen,	  
acQviteiten	  en	  processen’.	  
‘Blauw’	  georiënteerde	  organisaQes	  zijn	  gericht	  op	  de	  behoeBe	  om	  te	  beheersen.	  Vanuit	  de	  organi-­‐
saQetop	  worden	  budgeeen	  en	  taken	  gecascadeerd	  waardoor	  elk	  niveau	  weet	  wat	  volgens	  welke	  
regels	  dient	  te	  worden	  uitgevoerd.	  Vaak	  wordt	  denkwerk	  gescheiden	  van	  uitvoering	  en	  is	  er	  een	  
planning-­‐	  en	  controlcyclus.	  Wanneer	  dit	  ‘groen’	  zou	  zijn,	  zou	  er	  meer	  afstemming	  plaatsvinden	  
tussen	  medewerkers	  en	  processen,	  meer	  gelijkwaardigheid	  zijn	  onder	  medewerkers	  en	  vooral	  
geen	  beheersingsstructuur	  nagestreefd	  worden.	  Het	  nastreven	  van	  een	  governance	  code	  onder	  
invloed	  waarvan	  een	  organisaQe	  over	  gaat	  naar	  een	  raad	  van	  toezicht-­‐model	  kan	  getypeerd	  wor-­‐
den	  als	  een	  ‘blauwe’	  verandering.	  
De	  als	  ‘geel’	  te	  typeren	  kenmerken	  van	  de	  onderwijsorganisaQe	  die	  ‘groen’	  zijn	  bij	  de	  welzijns-­‐
organisaQe	  zijn	  leiderschap,	  strategie,	  focus/drijfveer	  en	  gedeeltelijk	  ook	  de	  	  sQjl	  van	  besluitvorm-­‐
ing.	  Deze	  kenmerken	  worden	  voor	  een	  groot	  deel	  bepaald	  door,	  of	  zijn	  terug	  te	  voeren	  op,	  de	  per-­‐
soon	  die	  aan	  het	  roer	  staat.	  Leiders	  zijn	  binnen	  organisaQes	  grotendeels	  bepalend	  voor	  koers,	  
strategie	  en	  sQjl	  van	  besluitvorming	  (Kets	  de	  Vries,	  2006).	  In	  beide	  onderzoeksorganisaQes	  zijn	  dat	  
de	  bestuurders.	  De	  bestuurder	  van	  de	  welzijnsorganisaQe	  heeB	  bijvoorbeeld	  nog	  steeds	  vragen-­‐
uurtjes	  voor	  medewerkers,	  de	  bestuurder	  van	  de	  onderwijsorganisaQe	  heeB	  dit	  gedelegeerd	  aan,	  
en	  vindt	  dit	  ook	  de	  verantwoordelijkheid	  van,	  zijn	  directeuren.	  Niet	  is	  onderzocht	  of	  dit	  mede	  
veroorzaakt	  wordt	  door	  het	  verschil	  in	  organisaQegrooee	  of	  sector.	  
Toch	  kan	  volgens	  de	  theorie	  van	  Van	  Marrewijk	  (2011)	  gesteld	  worden	  dat	  beide	  organisaQes	  
voornamelijk	  als	  ‘groene’	  organisaQevorm	  te	  typeren	  zijn	  omdat	  de	  ‘groene’	  kenmerken	  
domineren.	  Ook	  betreﬀen	  het	  beide	  non	  proﬁt	  organisaQes.	  Daarmee	  is	  voldaan	  aan	  de	  vooraf	  aan	  
de	  organisaQes	  gestelde	  eisen.	  Een	  uitgebreide	  analyse	  van	  de	  typering	  volgens	  de	  ‘cubrix’	  is	  te	  
vinden	  in	  bijlage	  G.
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4.2.	  	   Aanvullende	  inzichten	  op	  basis	  van	  het	  eerste	  onderzoeksdeel
Welke	  aanvullende	  inzichten	  zijn	  aan	  de	  ‘betekeniswolken’	  van	  Homan	  toe	  te	  voeren	  vanuit	  de	  ‘cu-­‐
brix’	  (Van	  Marrewijk)	  op	  basis	  van	  de	  eerste	  onderzoeksresultaten?
Op	  basis	  van	  het	  literatuuronderzoek	  lijkt	  het	  onderscheid	  dat	  Van	  Marrewijk	  (2011)	  maakt	  tussen	  
ideaaltypische	  organisaQevormen	  met	  kenmerken	  van	  hun	  dominante	  waardesysteem	  aanleiding	  
te	  geven	  te	  veronderstellen	  dat	  verandertrajecten	  er	  per	  organisaQevorm	  anders	  uit	  dienen	  te	  
zien.	  Althans:	  dat	  verandertrajecten	  anders	  geïmplementeerd	  dienen	  te	  worden	  om	  daadwerkelijk	  
te	  kunnen	  landen	  in	  het	  organisaQelandschap.	  Beide	  onderzoeksorganisaQes	  echter	  behoren	  tot	  
dezelfde	  	  ‘groene’	  organisaQevorm.	  Het	  is	  daarom	  niet	  mogelijk	  geweest	  invoering	  van	  een	  veran-­‐
dertraject	  bij	  verschilende	  ideaaltypische	  organisaQevormen	  te	  vergelijken.
Beide	  organisaQes	  geven	  aan	  dat	  de	  reden	  voor	  commitment	  ingegeven	  is	  door	  een	  bepaalde	  
noodzaak.	  Voor	  beiden	  geldt	  primair	  de	  noodzaak	  te	  voldoen	  aan	  de	  governance	  code,	  voor	  de	  
onderwijsorganisaQe	  daarnaast	  ook	  vanwege	  professionele	  en	  persoonlijke	  redenen.	  Ondanks	  dat	  
de	  onderwijsorganisaQe	  al	  drie	  jaar	  aan	  de	  implementaQe	  van	  de	  verandering	  werkt,	  wordt	  als	  	  	  
reden	  voor	  commitment	  toch	  de	  gevoelde	  noodzaak	  gegeven.	  Dit	  komt	  overeen	  met	  inzichten	  uit	  
de	  psychologische	  wetenschap	  zoals	  bijvoorbeeld	  Edwards	  (1954)	  die	  beschreven	  heeB,	  namelijk	  
dat	  mensen	  een	  negaQeve	  prikkel	  dienen	  te	  voelen	  om	  te	  willen	  veranderen.	  Homan	  (2006,	  p.	  27)	  
beschrijB	  in	  zijn	  theorie	  dat	  petrischaaltjes	  dienen	  als	  verandermotortje.	  Van	  belang	  is	  dan	  of	  er	  
betekenisgeving	  heeB	  plaatsgevonden	  (the	  real	  and	  the	  good).	  Of	  betekenisgeving	  plaatsvindt	  is	  
a~ankelijk	  van	  de	  situaQe.	  Van	  Marrewijk	  (2011,	  p.	  268)	  gaat	  er	  in	  zijn	  theorie	  van	  uit	  dat	  mensen	  
een	  ‘noodzaak	  tot’	  of	  een	  ‘verbetering	  door’	  een	  verandering	  in	  willen	  zien.	  Pas	  dan	  vindt	  accep-­‐
taQe	  daarvan	  plaats.
Uit	  het	  onderzoek	  lijkt	  de	  ‘cubrix’	  een	  snelle	  impressie	  kan	  geven	  ten	  aanzien	  van	  de	  impact	  van	  
organisaQeveranderingen,	  danwel	  de	  manier	  waarop	  een	  organisaQeverandering	  geïmplemen-­‐
teerd	  dient	  te	  worden.	  Dit	  gebeurt	  door	  verschillende	  aspecten	  in	  beeld	  te	  brengen	  en	  een	  organi-­‐
saQe	  te	  typeren	  volgens	  de	  ideale	  organisaQevorm	  van	  de	  ‘cubrix’.	  Het	  in	  kaart	  brengen	  van	  infor-­‐
mele	  relaQe	  netwerken	  en	  tastbare/niet	  tastbare	  zaken	  die	  van	  belang	  zijn	  voor	  het	  ontstaan	  van	  
nieuwe	  betekenisconstrucQes	  zoals	  Homan	  dat	  doet	  (2006,	  p.	  24),	  lijkt	  door	  het	  gebruik	  van	  deze	  
methode	  niet	  per	  se	  noodzakelijk	  om	  de	  impact	  te	  kunnen	  voorspellen.	  Volgens	  Homan	  (2006,	  p.	  
25)	  is	  betekenisgeving	  wel	  nodig	  om	  tot	  verandering	  te	  komen.	  Dit	  gebeurt	  veelal	  in	  informele	  
netwerken	  en	  wordt	  zelden	  gestuurd	  door	  management.	  Homan	  gaat	  er	  van	  uit	  dat	  het	  wel	  nodig	  
is	  organisaQeveranderingen	  te	  laten	  ‘landen’	  door	  aandacht	  te	  geven	  aan	  betekenisgeving,	  dyna-­‐
miek	  van	  zingevings-­‐	  en	  interacQeprocessen,	  emoQonele	  eﬀecten	  en	  het	  perspecQef	  van	  de	  ont-­‐
vanger.	  Hierdoor	  ontstaan	  lokale	  veranderingen	  op	  petrischaaltjesniveau	  die	  uiteindelijk	  een	  	  	  	  	  
omslag	  op	  collecQef	  niveau	  veroorzaken.	  Van	  Marrewijk	  combineert	  zijn	  raamwerk	  de	  ‘cubrix’	  met	  
vier	  veranderambiQes	  (vier	  dimensies	  van	  verbetermanagement)	  die	  aangeven	  of	  een	  verandering	  
zal	  ‘landen’.	  Kijkend	  naar	  de	  beide	  onderzochte	  organisaQes	  dan	  wordt	  het	  volgende	  geconsta-­‐
teerd.	  
Beide	  organisaQes	  hebben	  een	  dominant	  ‘groen’	  waardesysteem	  waarmee	  zij	  volgens	  de	  ‘cubrix’	  in	  
het	  betrokkenheidsparadigma	  te	  plaatsen	  zijn.	  Invoering	  van	  het	  raad	  van	  toezicht-­‐model	  is	  een	  als 	  
‘blauw’	  te	  deﬁniëren	  intervenQe	  die	  plaatsvindt	  in	  een	  onderliggend	  (namelijk	  het	  ‘blauwe’)	  
waardesysteem	  (Van	  Marrewijk,	  2011).	  Van	  Marrewijk	  typeert	  dat	  als	  ‘vitaliseren’	  en	  daarmee	  past	  
deze	  veranderambiQe	  in	  de	  eerder	  genoemde	  graﬁek	  van	  Homan	  en	  Wetzels	  in	  het	  kwadrant	  oud	  
denken/oud	  doen.	  	  Daarmee	  ondersteund	  deze	  veranderintervenQe	  de	  huidige	  organisaQevorm	  en	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wordt	  deze	  als	  het	  ware	  weer	  ‘gezond’	  (Van	  Marrewijk,	  2011,	  p.	  270).	  Het	  kan	  gezien	  worden	  als	  
het	  uitvoeren	  van	  ‘achterstallig	  onderhoud’.	  In	  beide	  onderzoeksorganisaQes	  is	  de	  verandering	  van	  
bestuursmodel	  ingegeven	  door	  externe	  factoren.	  Het	  niet	  invoeren	  van	  het	  nieuwe	  bestuursmodel	  
zou	  het	  voortbestaan	  van	  de	  organisaQe	  mogelijk	  beïnvloeden.	  Daarmee	  is	  deze	  verandering	  voor	  
beide	  organisaQes	  ook	  vanuit	  de	  ‘cubrix’	  te	  verklaren.	  
Door	  een	  veranderintervenQe	  uit	  een	  ander	  dominant	  waardesysteem	  toe	  te	  passen	  (in	  beide	  	  	  
onderzoekscases	  een	  ‘blauwe’	  intervenQe	  in	  een	  ‘groen’	  systeem)	  ontstaat	  volgens	  Van	  Marrewijk	  
(2011,	  p.	  281)	  een	  fase	  van	  onzekerheid	  met	  vragen	  en	  frustraQes	  die	  vaak	  meer	  voelbaar	  dan	  
verklaarbaar	  zijn.	  Hij	  omschrijB	  het	  als	  volgt:	  ‘Medewerkers	  ervaren	  afwisselend	  gevoelens	  van	  
stress,	  en	  frustraQe	  en	  snappen	  niet	  wat	  hen	  overkomt.	  Vaak	  hebben	  zij	  geen	  oplossing	  hoe	  hieruit	  
te	  geraken.	  Zij	  ervaren	  wel	  haast	  waardoor	  de	  druk	  alleen	  maar	  toeneemt‘.	  Ook	  Homan	  (2006,	  p.	  
79)	  geeB	  een	  vergelijkbare	  omschrijving	  wanneer	  hij	  een	  fase	  van	  chaos	  omschrijB..	  Beiden	  sluiten	  
daarmee	  aan	  bij	  de	  theorie	  van	  Stacey	  (2003)	  die	  er	  van	  uit	  gaat	  dat	  in	  elke	  organisaQe	  zowel	  orde	  
als	  wanorde	  dient	  te	  zijn.	  Uit	  de	  interviews	  kan	  opgemaakt	  worden	  dat	  met	  name	  de	  medewerkers 	  
uit	  het	  primaire	  proces	  en	  de	  managers	  die	  direct	  onder	  de	  bestuurder	  funcQoneren	  gevoelens	  van	  
frustraQe	  hebben.	  De	  managers	  geven	  allebei	  aan	  dat	  zij	  te	  weinig	  Qjd	  hebben.	  De	  manager	  van	  de	  
welzijnsorganisaQe	  is	  met	  de	  bestuurders	  in	  gesprek	  over	  extra	  ondersteuning,	  de	  schooldirecteur	  
voelt	  zich	  ‘te	  kort	  schieten	  naar	  de	  medewerkers’	  omdat	  hij	  minder	  aandacht	  voor	  hen	  heeB.	  
Met	  behulp	  van	  het	  chaos-­‐	  en	  complexiteitsdenken,	  met	  hulp	  van	  uitproberen	  en	  fouten	  maken	  
kunnen	  nieuwe	  vaardigheden	  geïnternaliseerd	  worden	  (vrij	  naar	  Wetzels	  &	  Homan	  in	  Van	  Marre-­‐
wijk,	  2011,	  p.	  270).	  Kijkend	  vanuit	  het	  chaos-­‐	  en	  complexiteitsdenken	  naar	  het	  verloop	  van	  ontwik-­‐
kelingsprocessen	  en	  overgangsfases,	  is	  een	  welkome	  aanvulling	  op	  het	  tradiQonele	  beheersmaQge	  
denken	  en	  doen	  (Wetzels	  in	  Van	  Marrewijk,	  2011,	  p.	  281).	  In	  een	  fase	  van	  chaos	  is	  in	  een	  organisa-­‐
Qe	  iets	  als	  een	  boven-­‐	  en	  een	  onderstroom	  voelbaar.	  De	  onderstroom	  staat	  dan	  volgens	  Van	  Mar-­‐
rewijk	  (2011,	  p.281)	  voor	  de	  opkomst	  van	  een	  nieuwe	  ontwikkeling	  (zie	  ﬁguur	  5).	  Ook	  de	  bestuur-­‐
der	  van	  de	  onderwijsorganisaQe	  benoemde	  in	  het	  interview	  de	  boven-­‐	  en	  de	  onderstroom.	  Hij	  
sprak	  in	  dat	  verband	  echter	  niet	  over	  chaos.	  De	  geinterviewden	  van	  de	  welzijnsorganisaQe	  hebben	  
het	  evenmin	  over	  chaos	  gehad	  maar	  achteraf	  terugkijkend	  op	  de	  gesprekken	  heeB	  de	  fase	  waarin	  
deze	  organisaQe	  zich	  momenteel	  bevindt	  wel	  chaoQsche	  kenmerken.	  Voorbeelden	  daarvan	  zijn	  het	  
gevoel	  van	  machteloosheid	  dat	  de	  staﬀuncQonaris	  HRM	  benoemt,	  dat	  zaken	  niet	  opgelost	  kunnen	  
worden	  in	  de	  lijn	  en	  dat	  hij	  ermee	  wordt	  belast,	  de	  begeleider	  die	  ervaart	  dat	  zij	  niet	  bij	  haar	  	  	  	  	  
leidinggevende	  terecht	  kan	  en	  mogelijk	  ook	  de	  sQjging	  van	  het	  ziekteverzuim	  (dit	  is	  niet	  nader	  	  	  
onderzocht	  maar	  een	  aanname	  van	  de	  staﬀuncQonaris	  HRM).	  	  
ﬁguur	  5:	  Overgang	  en	  onderstroom	  (Van	  Marrewijk,	  2011,	  p.281)
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Medewerkers	  dienen	  gesQmuleerd	  en	  gefaciliteerd	  te	  worden	  om	  te	  innoveren	  en	  nieuwe	  moge-­‐
lijkheden	  te	  ontwikkelen	  (Van	  Marrewijk,	  2011,	  p.).	  Homan	  (2005,	  p.115)	  noemt	  dit	  het	  ontstaan	  
van	  ideeënseks	  waarbij	  werkelijkheidsconstrucQes	  van	  communiQes	  worden	  uitgewisseld	  met	  	  	  	  
afwijkende	  betekenisconstrucQes.	  Voorwaarde	  is	  dat	  een	  sQmulerende	  maar	  bovenal	  veilige	  	  	  	  	  
omgeving	  geboden	  wordt	  zodat	  toewijding	  en	  betrokkenheid	  niet	  in	  het	  geding	  komen.	  Van	  	  	  	  	  
Marrewijk	  (2011)	  geeB	  aan	  dat	  dit	  bereikt	  kan	  worden	  door	  aandacht	  te	  hebben	  voor	  de	  bij	  de	  	  
organisaQevorm	  behorende	  dominante	  waarde	  en	  het	  paradigma	  waar	  deze	  organisaQevorm	  zich	  
in	  bevindt.	  Daardoor	  wordt	  de	  cultuur	  versterkt.	  Homan	  (2006,	  p.	  33)	  geeB	  aan	  dat	  dit	  via	  relaQes	  
tussen	  lokale	  communiQes	  (jets	  en	  patches)	  verloopt	  die	  uiteindelijk	  leidt	  tot	  één	  
betekenisconstrucQe.Volgens	  de	  ‘cubrix’	  zou	  in	  beide	  onderzoekscases	  daarom	  de	  ‘groene’	  waarde	  
gesQmuleerd	  moeten	  worden	  om	  een	  nieuwe	  fase	  te	  bereiken.	  Volgens	  de	  theorie	  gebeurt	  dat	  
door	  het	  voeren	  van	  dialoog,	  tonen	  van	  empathie,	  en	  totstandbrengen	  van	  verbinding.	  Homan	  	  
benoemt	  vergelijkbare	  termen	  in	  zijn	  theorie	  de	  ‘betekeniswolken’.	  Instemming	  van	  een	  groep,	  het	  
ontwikkelen	  van	  draagvlak,	  het	  creëren	  van	  consensus	  zijn	  zaken	  die	  Van	  Marrewijk	  noemt	  en	  
waarvan	  hij	  aangeeB	  dat	  het	  ﬂinke	  stappen	  zijn	  voor	  een	  organisaQe	  die	  gewend	  is	  processen	  te	  
willen	  beheersen.	  Wanneer	  dit	  in	  verband	  gebracht	  wordt	  met	  het	  onderzochte	  verandertraject	  
dan	  is	  het	  lasQg	  daarover	  uitspraken	  te	  doen.	  De	  verandering	  had	  namelijk	  betrekking	  op	  invoering	  
van	  een	  nieuw	  bestuursmodel	  dat	  juist	  vanwege	  externe	  factoren	  werd	  uitgevoerd.	  Zoals	  eerder	  
aangegeven	  was	  dit	  een	  beheersmaQge	  intervenQe.	  
Volgens	  Homan	  (2005,	  p.124)	  is	  betekenisgeving	  nodig	  om	  tot	  verandering	  te	  komen.	  Om	  de	  sla-­‐
gingskans	  van	  de	  verandering	  te	  beoordelen	  heeB	  hij	  vier	  vragen:	  
1. hoe	  wordt	  er	  in	  het	  subpublieke	  discours	  tegen	  de	  verandering	  aangekeken?
2. welke	  werkelijkheidsconstrucQes	  bestaan	  er	  in	  de	  lokale	  communiQes	  of	  discoursen?
3. wat	  zijn	  de	  structuurkenmerken	  van	  de	  relaQe	  tussen	  het	  publieke	  en	  subpublieke	  discours	  
(zijn	  er	  voldoende	  verbindingen)?
4. is	  het	  subpublieke	  betekenisnetwerk	  qua	  structuurkenmerken	  stabiel,	  chaoQsch	  of	  daar	  
tussen	  in?
Een	  organisaQe	  is	  pas	  echt	  veranderd	  als	  er	  in	  de	  lokale	  en	  collecQeve	  communiQes	  nieuwe	  	  	  	  	  	  	  	  	  
betekenissen	  worden	  gegeven	  aan	  de	  realiteit.	  Daarmee	  zijn	  tegelijkerQjd	  de	  interacQepatronen	  
tussen	  de	  communiQes	  veranderd	  en	  zijn	  de	  grenzen	  van	  die	  communiQes	  gewijzigd.	  
Homan	  (2006,	  p.	  69)	  benoemt	  verandertrajecten	  als	  interacQeprocessen	  waarbij	  management	  en	  
medewerkers	  die	  experimenten	  ondernemen	  waarbij	  zij,	  al	  handelend	  en	  op	  elkaar	  reagerend,	  tot	  
nieuwe	  betekenisgeving	  komen	  over	  de	  werkelijkheid	  (2006,	  p.	  46).	  Wanneer	  dit	  deel	  van	  de	  theo-­‐
rie	  toegepast	  wordt	  op	  beide	  caseorganisaQes	  dan	  dient	  opgemerkt	  te	  worden	  dat	  in	  beide	  organi-­‐
saQes	  alleen	  de	  posiQe	  van	  betrokkenen	  is	  veranderd.	  Er	  hebben	  geen	  personele	  wijzigingen	  
plaatsgevonden.	  Mogelijk	  is	  dat	  een	  verklaring	  voor	  het	  op	  niveau	  blijven	  van	  de	  onderlinge	  inter-­‐
acQe.	  Uit	  alle	  interviews	  blijkt	  dat	  de	  interacQe	  tussen	  bestuurders	  en	  managers	  ‘open	  en	  goed’	  
was	  maar	  ook	  nog	  steeds	  is.	  De	  in	  beide	  organisaQes	  ervaren	  knelpunten	  spitsen	  zich	  toe	  op	  de	  
door	  Qjdgebrek	  gewijzigde	  interacQe	  tussen	  tacQsch	  funcQonerende	  managers	  en	  hun	  medew-­‐
erkers.	  De	  geïnterviewde	  leerkracht	  voelde	  zichzelf	  ‘niet	  meer	  serieus	  genomen’.	  Dat	  hierdoor	  dan	  
ook	  (te)	  weinig	  aandacht	  is	  voor	  zingevingsprocessen	  en	  echte	  betekenisgeving	  zoals	  Homan	  die	  
beschrijB	  mag	  duidelijk	  zijn.	  Desondanks	  geeB	  ook	  deze	  medewerker	  aan	  ‘om’	  te	  zijn	  gegaan	  om-­‐
dat	  dat	  noodzakelijk	  was.	  
44
4.3.	  	   Onderzoeksresultaten	  tweede	  deel	  
Om	  te	  kunnen	  toetsen	  of	  op	  de	  hiervoor	  beschreven	  bevindingen	  daadwerkelijk	  toe	  te	  passen	  zijn	  
in	  de	  prakQjk,	  zijn	  interviews	  gehouden	  bij	  een	  derde	  organisaQe.	  Het	  gaat	  om	  een	  culturele	  orga-­‐
nisaQe	  met	  ca	  150	  medewerkers	  die	  les	  geven	  in	  muziek,	  drama,	  dans	  en	  theater.	  De	  raad	  van	  	  	  	  
bestuur	  bestaat	  uit	  vrijwilligers	  en	  is	  van	  plan	  het	  raad	  van	  toezicht-­‐model	  in	  te	  voeren.	  De	  huidige	  
directeur	  zou	  dan	  bestuurder	  worden,	  de	  raad	  van	  bestuur	  wordt	  raad	  van	  toezicht.	  Onder	  de	  	  	  	  
directeur	  funcQoneren	  vier	  leidinggevenden	  die	  ieder	  tussen	  de	  derQg	  en	  veerQg	  voornamelijk	  
part-­‐Qme	  werkende	  medewerkers	  aansturen.	  Interviews	  zijn	  gevoerd	  met	  de	  huidige	  directeur,	  die	  
bestuurder	  wordt	  en	  een	  direct	  onder	  hem	  funcQonerende	  manager	  die	  in	  het	  geval	  van	  invoering	  
meer	  beleidsvoorbereidende	  taken	  krijgt	  en	  meer	  op	  strategisch	  niveau	  zal	  werken.	  Deze	  organisa-­‐
Qe	  wil	  het	  bestuursmodel	  wijzigen	  omdat	  het	  huidige	  bestuur	  vindt	  dat	  de	  directeur	  bijzonder	  
goed	  funcQoneert.	  Het	  bestuur	  heeB	  alle	  vertrouwen	  dat	  hij	  een	  goed	  bestuurder	  zal	  zijn	  waar-­‐
door	  zij	  meer	  op	  afstand	  toezicht	  kunnen	  gaan	  houden.	  Tevens	  wordt	  op	  die	  manier	  voldaan	  aan	  
de	  governance	  code,	  iets	  wat	  in	  deze	  sector	  nog	  niet	  verplicht	  is	  maar	  wel	  verplicht	  gaat	  worden.	  
Tabel	  4:	  	  Uitwerking	  volgens	  de	  ‘cubrix’	  	  
Uitwerking Cubrix Culturele organisatie
Leiderschap Groen
Strategie Groen
People management Groen
Communicatie en besluitvorming Oranje
Leren en innoveren Oranje
Middelen Oranje
Processen Groen
Kernwaarden Groen
Focus/drijfveer Groen
Cultuur Groen
Structuur Groen
Stijl van besluitvorming Groen
Uit	  zowel	  het	  onderzoek	  als	  tabel	  4	  blijkt	  dat	  ook	  deze	  organisaQe	  volgens	  de	  ‘cubrix’	  te	  typeren	  is	  
als	  een	  ‘groene’	  professionele	  organisaQe	  (Van	  Marrewijk,	  2011).	  Een	  volledige	  analyse	  is	  terug	  te	  
vinden	  in	  bijlage	  G.	  Het	  verschil	  ten	  opzichte	  van	  de	  andere	  twee	  onderzoeksorganisaQes	  is	  dat	  
deze	  derde	  organisaQe	  ook	  ‘groen’	  is	  qua	  structuur	  en	  processen.	  Er	  is	  nagenoeg	  geen	  hiërarchie,	  
de	  organisaQe	  is	  ‘plat’	  georganiseerd,	  er	  is	  gelijkwaardigheid	  onder	  professionals	  en	  veel	  ruimte	  
voor	  eigen	  inbreng	  en	  verantwoordelijkheid.	  Voor	  de	  processen	  geldt	  in	  een	  ‘groene’	  organisaQe	  
dat	  deze	  op	  elkaar	  dienen	  te	  worden	  afgestemd	  tot	  er	  een	  coherent	  geheel	  ontstaat	  en	  de	  organi-­‐
saQe	  als	  geheel	  geopQmaliseerd	  is.	  De	  medewerker	  is	  als	  professional	  op	  een	  intrinsieke	  wijze	  	  	  
verbonden	  met	  de	  processen	  en	  zet	  zich	  in	  om	  tot	  de	  gewenste	  realisaQe	  te	  komen	  (Van	  Marre-­‐
wijk,	  2011).	  
Uit	  de	  gehouden	  interviews	  komt	  naar	  voren	  dat	  dit	  beeld	  overeenkomt	  met	  de	  realiteit.	  Het	  is	  een	  
culturele	  organisaQe	  waar	  leidinggevenden	  werken	  volgens	  de	  construcQe	  van	  primus	  inter	  pares.	  
Medewerkers	  hebben	  een	  grote	  eigen	  verantwoordelijkheid.	  Bij	  (dreigende)	  afwezigheid	  regelen	  
zij	  bijvoorbeeld	  zelf	  hun	  vervanging.	  Er	  is	  geen	  onderlinge	  concurrenQe	  tussen	  de	  verschillende	  af-­‐
delingen.	  Men	  heeB	  elkaar	  nodig	  voor	  bijvoorbeeld	  een	  concert	  of	  gezamenlijke	  uitvoering	  en	  ziet	  
de	  organisaQe	  als	  een	  samenhangend	  geheel.	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Tabel	  5:	  Antwoorden	  op	  gestelde	  vragen	  in	  interviews	  culturele	  organisaQe
Thema's/vragen Culturele organisatie
Aanleiding wijziging bestuursmodel Vertrouwen in directeur
 Governance
Beschouwd als verandering management Ja
Beschouwd als verandering organisatielandschap Nee
Planmatige verandering Nee
Methodiek gebruikt Handleiding governance 
Wie betrokken in vroeg stadium (muv bestuur) Management
Doordat	  er	  al	  meer	  ‘groene’	  elementen	  in	  de	  organisaQe	  aanwezig	  zijn,	  kan	  deze	  veranderinter-­‐
venQe	  (hoewel	  die	  ook	  hier	  als	  ‘blauw’	  is	  te	  kwaliﬁceren)	  volgens	  de	  ‘cubrix’	  als	  noodzakelijk	  
beschouwd	  worden	  om	  een	  volgende	  ontwikkelingsstap	  te	  kunnen	  zeeen.	  Door	  middel	  van	  wijzi-­‐
ging	  van	  het	  bestuursmodel	  ontstaat	  er	  meer	  vrijheid	  voor	  de	  huidige	  directeur	  waardoor	  hij	  meer	  
verantwoordelijkheden	  krijgt	  om	  te	  handelen.	  De	  organisaQestructuur	  wordt	  als	  het	  ware	  geopQ-­‐
maliseerd.	  Volgens	  de	  graﬁek	  van	  Homan	  en	  Wetzels	  past	  dit	  in	  het	  kwadrant	  Oud	  denken/Nieuw	  
doen.	  
Uit	  de	  resultaten	  van	  het	  eerste	  onderzoeksdeel	  (paragraaf	  4.1.)	  zijn	  een	  aantal	  thema’s	  en	  vragen	  
naar	  voren	  gekomen	  waar	  in	  een	  dergelijk	  verandertraject	  aandacht	  voor	  zou	  moeten	  zijn,	  dan	  wel	  
antwoorden	  op	  geformuleerd	  zouden	  moeten	  worden	  om	  de	  kans	  van	  slagen	  in	  te	  kunnen	  schat-­‐
ten.	  Deze	  staan	  hieronder	  in	  tabel	  6	  weergegeven.
Tabel	  6:	  Thema’s	  en/of	  vragen	  die	  aan	  de	  orde	  dienen	  te	  komen
Thema's/vragen die aan de orde dienen te komen:
Wat zal de reden voor commitment zijn bij het management 
Wat zal de reden voor commitment zijn bij het organisatielandschap
Wat en hoe zal het management iets merken van de wijziging
Hoe en wat zal het organisatielandschapmerken van de wijziging
Komt er aandacht voor wijziging in taken/bevoegdheden
Komt er aandacht voor consequenties interactie
Komt er aandacht voor betekenisgeving 
Zijn informele netwerken in beeld
Komt er aandacht voor het ontvangerperspectief
Op welke manier zullen nieuwe betekenisconstructies ontstaan
Wie of wat kan het verandermotortje zijn
Volgens	  Homan	  (2006,	  p.	  18)	  is	  nieuwe	  betekenisgeving	  aan	  de	  realiteit	  nodig	  om	  tot	  verandering	  
te	  komen.	  Wanneer	  gekeken	  wordt	  naar	  zijn	  vier	  vragen	  (zoals	  beschreven	  in	  paragraaf	  4.2.)	  dan	  
blijken	  deze	  deels	  complementair	  aan	  en	  deels	  overlappend	  met	  hetgeen	  uit	  het	  eerste	  onder-­‐
zoeksdeel	  naar	  voren	  is	  gekomen.	  Vrij	  naar	  Homan	  (2005,	  p.	  124)	  zien	  ze	  er	  als	  volgt	  uit:	  
- Hoe	  kijkt	  men	  in	  het	  subpublieke	  discours	  tegen	  de	  verandering	  aan?
- Hoe	  beleeB	  men	  in	  de	  organisaQe	  de	  verandering?	  
- Hoe	  is	  de	  relaQe	  tussen	  het	  management	  en	  de	  organisaQe?	  
- Zijn	  er	  voldoende	  verbindingen	  tussen	  het	  management	  en	  de	  organisaQe?
- Hoe	  wordt	  er	  in	  de	  organisaQe	  betekenis	  gegeven?	  Is	  het	  netwerk	  qua	  structuurkenmerken	  
stabiel,	  chaoQsch	  of	  daar	  tussen	  in?	  
Uit	  de	  interviews	  blijkt	  dat	  het	  management	  tot	  op	  heden	  wel	  is	  meegenomen	  in	  de	  verandering,	  
de	  rest	  van	  de	  organisaQe	  niet.	  Als	  reden	  voor	  commitment	  bij	  het	  management	  wordt	  genoemd	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dat	  het	  management	  de	  noodzaak	  inziet	  dat	  de	  organisaQe	  dan	  sneller	  kan	  handelen.	  Ontwikkelin-­‐
gen	  gaan	  snel,	  er	  worden	  in	  de	  huidige	  situaQe	  met	  enige	  regelmaat	  extra	  bestuursvergaderingen	  
ingelast	  om	  besluiten	  te	  nemen	  en	  vereiste	  handtekeningen	  te	  zeeen.	  Dat	  belemmert	  de	  slagvaar-­‐
digheid	  en	  het	  management	  onderkent	  dat.	  De	  directeur	  realiseert	  zich	  dat	  er	  aandacht	  voor	  
wijziging	  in	  taken	  en	  bevoegdheden	  van	  het	  management	  moet	  komen;	  consequenQes	  daarvan	  
voor	  het	  organisaQelandschap	  (interacQe	  en	  sociale	  relaQes)	  heeB	  hij	  zich	  tot	  op	  heden	  nog	  niet	  
gerealiseerd.	  Dit	  geldt	  ook	  voor	  betekenisgeving,	  het	  ontvangerperspecQef	  van	  het	  organisaQe-­‐
landschap	  en	  gevolgen	  voor	  informele	  netwerken.	  Uit	  het	  interview	  met	  de	  onder	  hem	  funcQone-­‐
rende	  manager	  blijkt	  dat	  ook	  deze	  zich	  nog	  niet	  realiseert	  wat	  mogelijke	  consequenQes	  van	  de	  
wijziging	  van	  het	  bestuursmodel	  zouden	  kunnen	  zijn	  voor	  het	  organisaQelandschap.	  	  
Doordat	  deze	  organisaQe	  zich	  nog	  in	  een	  oriënterende	  fase	  bevindt	  en	  nog	  niet	  heeB	  gekozen	  het	  
raad	  van	  toezicht-­‐model	  daadwerkelijk	  in	  te	  voeren,	  is	  het	  lasQg	  alle	  bevindingen	  uit	  het	  eerste	  on-­‐
derzoeksdeel	  op	  dit	  moment	  verder	  uit	  te	  werken.	  Wel	  kan	  gesteld	  worden	  dat	  er	  naar	  aanleiding	  
van	  de	  interviews	  meer	  aandacht	  voor	  het	  ontvangerperspecQef	  en	  de	  impact	  op	  organisaQeon-­‐
derdelen	  is	  gekomen.	  
4.4.	  	   Beperkingen	  gebruik	  onderzoeksresultaten
Het	  onderzoek	  is	  uiteindelijk	  uitgevoerd	  bij	  drie	  non	  proﬁt	  organisaQes	  die	  allen	  uit	  een	  verschil-­‐
lende	  sector	  komen,	  te	  weten	  de	  onderwijssector,	  de	  welzijnssector	  en	  de	  culturele	  sector.	  Twee	  
organisaQes	  hebben	  min	  of	  meer	  een	  vergelijkbare	  grooee	  (ca.	  150	  medewerkers),	  de	  ander	  is	  	  
beduidend	  groter	  (ca	  500	  medewerkers).	  De	  twee	  organisaQes	  die	  het	  raad	  van	  toezicht	  model	  
reeds	  hebben	  ingevoerd	  hebben	  dat	  qua	  Qjdpad	  niet	  op	  een	  vergelijkbare	  manier	  gedaan.	  De	  	  	  	  
onderwijsorganisaQe	  al	  een	  aantal	  jaren	  geleden	  na	  een	  voorbereidingsQjd	  van	  ca	  3	  jaar,	  de	  
welzijnsorganisaQe	  zeer	  recent,	  na	  een	  voorbereidingsQjd	  van	  ongeveer	  een	  maand.	  Mogelijk	  zijn	  
deze	  organisaQes	  en	  invoeringsmomenten	  dusdanig	  verschillend	  dat	  een	  goede	  vergelijking	  niet	  
mogelijk	  is.	  Dit	  kan	  in	  de	  toekomst	  zinvol	  zijn	  om	  verder	  te	  onderzoeken.	  
Voor	  het	  onderzoek	  geldt	  dat,	  hoewel	  er	  zorgvuldig	  is	  omgegaan	  met	  hetgeen	  geïnterviewden	  
verteld	  hebben	  en	  er	  nauwkeurig	  is	  aangegeven	  op	  basis	  waarvan	  uitspraken	  geïnterpreteerd	  zijn,	  
er	  ook	  Qjdens	  deze	  processen	  betekenis	  is	  gegeven.	  Dit	  geldt	  ook	  voor	  het	  afnemen	  van	  interviews	  
en	  het	  toepassen	  van	  theorieën	  van	  Homan	  en	  Van	  Marrewijk.
4.5	  	   Samenvanng	  resultaten
Intervieuwresultaten	  van	  het	  eerste	  onderzoeksdeel	  dat	  gehouden	  is	  bij	  twee	  organisaQes	  die	  drie	  
jaar	  geleden	  of	  korter	  hun	  bestuursmodel	  hebben	  gewijzigd	  zijn	  beschreven.	  Hieruit	  zijn	  een	  aantal 	  
conclusies	  te	  trekken.	  	  Om	  te	  kunnen	  beoordelen	  of	  de	  ‘cubrix’	  als	  model	  iets	  toe	  kan	  voegen	  aan	  
de	  theorie	  van	  de	  ‘betekeniswolken’	  zijn	  beide	  organisaQes	  getypereerd	  aan	  de	  hand	  van	  de	  	  	  	  	  	  
‘cubrix.	  Naar	  aanleiding	  van	  deze	  stappen	  zijn	  een	  aantal	  inzichten	  geformuleerd	  waardoor	  het	  lijkt	  
dat	  de	  ‘cubrix’	  een	  snelle	  impressie	  kan	  geven	  ten	  aanzien	  van	  de	  impact	  bij	  organisaQeveran-­‐
deringen	  zoals	  onderzocht.	  Om	  dit	  weer	  te	  kunnen	  toetsen,	  is	  een	  tweede	  onderzoeksdeel	  gestart	  
bij	  een	  derde	  organisaQe.	  Ook	  deze	  is	  getypeerd	  volgens	  de	  ‘cubrix’.	  Uiteraard	  brengt	  het	  gebruik	  
van	  alle	  onderzoeksresultaten	  beperkingen	  met	  zich	  mee.	  Ook	  deze	  zijn	  beschreven	  Naar	  aanleid-­‐
ing	  van	  het	  voorgaande	  worden	  in	  het	  afstluitende	  hoofdstuk	  5	  van	  deze	  scripQe	  conclusies	  getrok-­‐
ken	  en	  aanbevelingen	  gedaan.	  Ook	  wordt	  de	  onderzoeksvraag	  beantwoord.	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5. 	  CONCLUSIES, 	  DISCUSSIE 	   	  EN	  AANBEVELINGEN	  
!  !  !    
In	  dit	  hoofdstuk	  komen	  in	  paragraaf	  5.1	  de	  conclusies	  van	  het	  onderzoek	  aan	  bod.	  In	  paragraaf	  5.2	  
is	  ruimte	  voor	  discussie	  en	  reﬂecQe	  op	  het	  onderzoek,	  gevold	  door	  paragraaf	  5.3	  waar	  op	  basis	  
daarvan	  aanbevelingen	  voor	  de	  prakQjk	  zijn	  geformuleerd.	  Dit	  hoofdstuk	  wordt	  afgesloten	  met	  
paragraaf	  5.4.	  waarin	  aanbevelingen	  voor	  verder	  onderzoek	  worden	  gedaan.	  
5.1.	  	   Conclusies
Het	  onderzoeksdoel	  is	  na	  te	  gaan	  of	  aanvullende	  inzichten	  vanuit	  de	  ‘cubrix’	  toe	  te	  voegen	  zijn	  aan	  
de	  ‘betekeniswolken’.	  Uit	  het	  literatuuronderzoek	  zoals	  beschreven	  in	  hoofdstuk	  2,	  komt	  uit	  een	  
vergelijking	  van	  de	  theorieën	  van	  Homan	  (2005)	  en	  Van	  Marrewijk	  (2011)	  ten	  aanzien	  van	  de	  	  	  	  	  
impact	  van	  verandertrajecten	  naar	  voren	  dat	  er	  zowel	  overeenkomsten	  als	  verschillen	  te	  benoe-­‐
men	  zijn.	  In	  paragraaf	  2.2.2.	  zijn	  de	  meest	  interessante	  verschillen	  beschreven	  voor	  nader	  onder-­‐
zoek.	  Het	  betreB:
- De	  zeven	  (ideaaltypische)	  organisaQevormen	  gebaseerd	  op	  de	  waarden	  volgens	  Spiral	  Dyna-­‐
mics	  en	  de	  ontwikkelpaden	  vanuit	  het	  GEM	  met	  als	  doel	  meer	  nuancering	  en	  verﬁjning	  aan	  te	  
kunnen	  brengen	  op	  de	  impact	  van	  verandertrajecten	  voor	  organisaQes;
- De	  reden	  waarom	  mensen	  zich	  aansluiten	  bij	  een	  groepje	  waar	  een	  nieuwe	  betekenisconstruc-­‐
Qe	  aan	  het	  ontstaan	  is;
- Het	  doel	  van	  verandertrajecten;
- Het	  in	  kaart	  brengen	  van	  de	  impact	  van	  organisaQeveranderingen;
- Hoe	  betekenis	  gegeven	  wordt;	  
- Waardoor	  organisaQeveranderingen	  landen.
De	  professionele	  ‘groene’	  organisaQe	  is	  een	  ideaaltypische	  organisaQevormen	  volgens	  de	  ‘cubrix’	  
(Van	  Marrewijk,	  2011)	  die	  het	  meest	  aansluit	  bij	  de	  theorie	  van	  de	  ‘betekeniswolken’	  van	  Homan	  
(2005).	  Deze	  organisaQevorm	  wordt	  namelijk	  gekenmerkt	  door	  afstemming,	  dialoog	  en	  draagvlak-­‐
vorming	  met	  alle	  belanghebbenden,	  iets	  wat	  Homan	  bepleit	  in	  zijn	  theorie.	  Het	  veldonderzoek	  
heeB	  daarom	  in	  een	  professionele	  ‘groene’	  organisaQe	  plaats	  gevonden.	  Aangenomen	  wordt	  dat	  
ook	  in	  een	  andere	  type	  organisaQevorm	  de	  theorie	  van	  de	  ‘cubrix’	  aanvullend	  zal	  zijn.	  Dit	  is	  echter	  
niet	  onderzocht.	  Het	  onderzoek	  heeB	  zich	  juist	  toegespitst	  op	  een	  organisaQe	  waar	  zo	  veel	  moge-­‐
lijk	  overeenkomsten	  tussen	  de	  theorieën	  van	  Homan	  en	  Van	  Marrewijk	  bestaan.	  Als	  verandertra-­‐
ject	  werd	  gekozen	  voor	  actuele	  casuïsQek,	  namelijk	  een	  bestuursmodelwijziging	  van	  een	  direcQe-­‐
model	  in	  een	  raad	  van	  toezicht-­‐model	  omdat	  dergelijke	  trajecten	  door	  het	  management	  voorna-­‐
melijk	  vanuit	  bestuurskundig	  oogpunt	  bekeken	  worden	  en	  te	  weinig	  met	  change	  perspecQef.	  Tot	  
op	  heden	  zijn	  er	  weinig	  systemaQsche	  relaQes	  tussen	  beleids-­‐	  en	  organisaQewetenschappen	  
(Boonstra,	  2000)	  waardoor	  dit	  onderzoek	  een	  extra	  impuls	  ter	  verrijking	  van	  de	  wetenschap	  	  	  	  	  	  	  
oplevert.
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Om	  te	  toetsen	  of	  genoemde	  verschillen	  inderdaad	  leiden	  tot	  aanvullende	  inzichten	  uit	  de	  ‘cubrix’	  
om	  de	  ‘betekeniswolken’	  is	  een	  onderzoek	  opgezet	  dat	  kwalitaQef,	  exploraQef	  en	  beschrijvend	  van	  
aard	  is	  en	  gericht	  	  op	  een	  nadere	  verkenning	  van	  de	  impact	  op	  het	  organisaQelandschap.	  Speci-­‐
ﬁeke	  aandacht	  is	  er	  geweest	  voor	  veranderende	  sociale	  relaQes	  die	  wijzigingen	  in	  betekeniswolken	  
tot	  gevolg	  hebben	  gehad,	  dynamieken	  en	  processen.	  Tijdens	  de	  interviews	  is	  niet	  alleen	  aandacht	  
geweest	  voor	  de	  theorieën	  van	  zowel	  Homan	  als	  Van	  Marrewijk	  maar	  ook	  voor	  de	  beschreven	  	  	  
verschillen	  tussen	  beiden.	  
- Het	  onderzoek	  heeB	  zich	  toegespitst	  op	  slechts	  1	  organisaQevorm	  zoals	  beschreven	  in	  de	  	  	  	  	  
‘cubrix’.	  Uit	  de	  onderzoeksresultaten	  blijkt	  dat	  binnen	  die	  organisaQevorm	  verder	  genuanceerd	  
kan	  worden	  door	  gebruik	  te	  maken	  van	  de	  waarden	  volgens	  Spiral	  Dynamics,	  de	  ontwikkelpa-­‐
den	  vanuit	  het	  GEM	  en	  de	  vier	  verandeambiQes.	  Met	  name	  in	  het	  tweede	  onderzoeksdeel	  
blijkt	  ten	  opzichte	  van	  het	  eerste	  deel	  bijvoorbeeld	  dat	  hoe	  meer	  gelijke	  waardetyperingen	  (in	  
casu	  ‘groen’)	  een	  organisaQe	  heeB,	  hoe	  anders	  de	  impact	  van	  een	  verandertraject	  kan	  zijn.	  De	  
organisaQe	  lijkt	  dan	  in	  een	  andere	  ontwikkelingsfase	  te	  zieen	  waardoor	  de	  impact	  van	  de	  	  	  	  
veranderintervenQe	  anders	  zal	  uitpakken	  dan	  een	  organisaQe	  met	  minder	  gelijke	  waarde-­‐	  	  	  	  	  
typeringen.
- In	  alle	  twee	  de	  organisaQes	  uit	  het	  eerste	  onderzoeksdeel	  geven	  geïnterviewden	  als	  reden	  voor	  
hun	  commitment	  aan,	  dat	  deze	  werd	  ingegeven	  doordat	  er	  een	  bepaalde	  noodzaak	  gevoeld	  
werd.	  Dit	  is	  zoals	  Van	  Marrewijk	  (2011,	  p.	  268)	  het	  expliciet	  beschrijB	  in	  zijn	  theorie	  maar	  is	  
eigenlijk	  ook	  volgens	  Homan	  (2005).	  Hij	  verwoordt	  dat	  niet	  duidelijk	  in	  zijn	  theorie	  maar	  door-­‐
redenerend	  in	  de	  lijn	  van	  zijn	  visie	  is	  ook	  het	  voelen	  van	  noodzaak	  een	  manier	  om	  tot	  nieuwe	  
betekenisconstrucQes	  te	  komen.	  Hoe	  dan	  daadwerkelijk	  nieuwe	  betekenisconstrucQes	  tot	  
stand	  komen,	  is	  niet	  onderzocht.
- Door	  de	  ‘cubrix’	  toe	  te	  passen	  op	  uit	  interviews	  verkregen	  informaQe,	  is	  het	  mogelijk	  gebleken	  
snel	  aan	  te	  geven	  hoe	  ‘passend’	  een	  veranderintervenQe	  voor	  een	  organisaQe	  is.	  Dat	  gebeurt	  
door	  verschillende	  kenmerken	  van	  de	  organisaQe	  in	  kaart	  te	  brengen,	  de	  organisaQe	  te	  typeren	  
en	  dit	  te	  combineren	  met	  een	  van	  de	  vier	  veranderambiQes	  (Van	  Marrewijk,	  2011,	  p.	  268).	  Een	  
globale	  inschanng	  van	  de	  impact	  van	  een	  verandertraject	  lijkt	  daardoor	  te	  kunnen	  worden	  
gemaakt	  en	  daarmee	  lijkt	  het	  niet	  per	  sé	  noodzakelijk	  informele	  relaQenetwerken	  en	  tastbare/
niet	  tastbare	  zaken	  die	  van	  belang	  zijn	  voor	  het	  ontstaan	  van	  nieuwe	  betekenisconstrucQes	  
(Homan,	  2006,	  p.	  24)	  in	  kaart	  te	  brengen.
- Uit	  de	  interviews	  bij	  de	  organisaQes	  uit	  het	  eerste	  onderzoeksdeel	  is	  gebleken	  dat	  er	  vanuit	  het	  
management	  aandacht	  is	  geweest	  (en	  nog	  steeds	  is)	  voor	  emoQes	  van	  medewerkers,	  signalen	  
van	  onrust	  en	  onzekerheid	  en	  gelegenheid	  is	  geboden	  voor	  het	  stellen	  van	  vragen.	  De	  onder-­‐
wijsorganisaQe	  heeB	  dit	  een	  aantal	  keren	  gezamenlijk	  vorm	  gegeven,	  daarna	  is	  dit	  door	  de	  	  	  
bestuurder	  gedelegeerd	  aan	  zijn	  schooldirecteuren.	  Bij	  hen	  steeg	  echter	  de	  werkdruk	  waardoor	  
medewerkers	  zich	  ‘niet	  meer	  serieus	  genomen	  voelen’.	  ‘Alsof	  mijn	  mening	  er	  niet	  meer	  toe	  
doet’	  gaf	  de	  geïnterviewde	  leerkracht	  zelfs	  aan.	  Ondanks	  de	  ruime	  voorbereidingsQjd	  en	  door	  
het	  management	  gepleegde	  intervenQes	  op	  gebied	  van	  opleiding,	  voorlichQng	  en	  coaching	  is	  
de	  verandering	  nog	  niet	  helemaal	  geland	  in	  het	  subpublieke	  discours.	  Wel	  bij	  de	  bestuurder	  en	  
hoofd	  Financiën,	  zij	  zijn	  blij	  dat	  de	  organisaQe	  resultaatgerichter	  en	  professioneler	  werkt.	  De	  
schooldirecteur	  echter	  vindt	  diep	  in	  zijn	  hart	  dat	  hij	  meer	  bezig	  is	  met	  ‘cijfers	  dan	  met	  goed	  	  
onderwijs’.	  Ook	  zijn	  leerkracht	  heeB	  nog	  geen	  ‘real	  and	  good’	  afgegeven.	  Zij	  zegt	  wel	  dat	  ze	  
‘om’	  is	  gegaan	  maar	  tegelijkerQjd	  voelt	  zij	  zich	  niet	  serieus	  genomen.	  Bij	  de	  welzijnsorganisaQe	  
waar	  nagenoeg	  geen	  voorbereiding	  geweest	  is,	  ervaart	  de	  geïnterviewde	  medewerker	  wel	  dat	  
haar	  leidinggevende	  minder	  Qjd	  heeB	  maar	  kunnen	  zij	  en	  haar	  collega’s	  met	  vragen	  bij	  de	  	  	  	  	  
bestuurder	  terecht.	  Deze	  heeB	  in	  het	  interview	  aangegeven	  dat	  hij	  daar	  ‘veel	  Qjd	  en	  energie	  in	  
heeB	  geïnvesteerd’.	  Dit	  is	  ook	  bevesQgd	  in	  de	  andere	  interviews.	  Toch	  wordt	  daar	  genoemd	  dat	  
het	  ziekteverzuim	  is	  gestegen	  en	  dat	  medewerkers	  met	  vragen	  bij	  de	  personeelsfuncQonaris	  
komen.	  Het	  lijkt	  alsof	  medewerkers	  de	  gegeven	  aandacht	  op	  dit	  moment	  niet	  als	  voldoende	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ervaren.	  Omdat	  er	  voor	  het	  verandertraject	  geen	  interviews	  gehouden	  zijn,	  is	  het	  niet	  te	  verge-­‐
lijken	  hoe	  dit	  voorheen	  ervaren	  werd.	  	  Om	  daadwerkelijk	  de	  impact	  van	  een	  verandertraject	  te	  
kunnen	  meten	  zou	  dat	  wel	  moeten	  gebeuren.	  Het	  is	  in	  dit	  onderzoek	  dan	  ook	  niet	  mogelijk	  	  
gebleken	  exact	  na	  te	  gaan	  of	  een	  organisaQeverandering	  daadwerkelijk	  ‘landt’	  door	  aandacht	  
te	  geven	  aan	  betekenisgeving,	  dynamiek	  van	  zingevings-­‐	  en	  interacQeprocessen,	  emoQonele	  
eﬀecten	  en	  het	  perspecQef	  van	  de	  ontvanger	  zoals	  Homan	  dat	  schrijB.
- Volgens	  de	  ‘cubrix’	  is	  het	  verandertraject	  in	  beide	  organisaQes	  te	  typeren	  als	  ‘blauw’	  terwijl	  
hun	  dominante	  waardesysteem	  ‘groen’	  is.	  Vanuit	  de	  vier	  veranderambiQes	  (bijlage	  D)	  gerede-­‐
neerd	  die	  volgens	  Van	  Marrewijk	  (2011,	  p.	  268)	  het	  motortje	  achter	  veranderen	  zijn,	  gaat	  het	  
bij	  de	  organisaQes	  uit	  het	  eerste	  onderzoeksdeel	  om	  het	  vitaliseren,	  bij	  de	  organisaQe	  uit	  het	  
tweede	  onderzoeksdeel	  om	  het	  opQmaliseren.	  Vitaliseren	  deﬁnieert	  hij	  als	  ‘achterstallig	  	  	  	  	  	  	  
onderhoud’	  waarmee	  een	  organisaQe	  gezond	  en	  vitaal	  gemaakt	  kan	  worden.	  OpQmaliseren	  is	  
wat	  hem	  betreB	  het	  ‘beter	  afstemmen,	  consequenter	  inrichten	  en	  het	  beter	  doen	  renderen	  
van	  huidige	  werkwijzen’.	  
5.2.	   Discussie
Nu	  alle	  interviews	  zijn	  gehouden	  en	  data	  is	  verzameld	  kan	  op	  basis	  daarvan	  een	  antwoord	  op	  de	  
onderzoeksvraag	  worden	  geformuleerd:
Welke	  inzichten	  zijn	  aan	  de	  ‘betekeniswolken’	  van	  Homan	  toe	  te	  voegen	  vanuit	  de	  ‘cubrix’	  (Van	  
Marrewijk)?
Op	  basis	  van	  de	  huidige	  onderzoeksresultaten	  kan	  geconcludeerd	  worden	  dat	  er	  tot	  op	  heden	  één	  
aanvullend	  inzicht	  aan	  de	  ‘betekeniswolken’	  is	  toe	  te	  voegen	  uit	  de	  ‘cubrix’.	  Dit	  inzicht	  kan	  gebruikt	  
worden	  om	  vooraf	  na	  te	  kunnen	  gaan	  welke	  impact	  een	  verandertraject	  zal	  hebben	  waardoor	  de	  
‘cubrix’	  als	  model	  de	  theorie	  van	  de	  ‘betekeniswolken’	  kan	  ondersteunen.	  Door	  de	  organisaQevorm	  
gebaseerd	  op	  waarden	  volgens	  Spiral	  Dynamics	  en	  ontwikkelpaden	  uit	  het	  GEM)	  	  te	  combineren	  
met	  een	  van	  de	  vier	  veranderambiQes,	  lijkt	  het	  mogelijk	  de	  verwachte	  impact	  van	  een	  verander-­‐
traject	  in	  te	  schaeen.	  Dit	  kan	  dan	  bijvoorbeeld	  gebruikt	  worden	  om	  gerichter	  te	  communiceren	  
waarom	  een	  verandering	  gewenst	  is	  en	  worden	  ingezet	  om	  nieuwe	  betekenisconstrucQes	  te	  sQmu-­‐
leren.	  Hierdoor	  lijkt	  ook	  meer	  inzicht	  te	  zijn	  ontstaan	  ten	  aanzien	  van	  de	  impact	  bij	  veranderingen	  
op	  het	  organisaQelandschap.	  
De	  eerste	  uit	  het	  literatuuronderzoek	  getrokken	  conclusies	  waren	  wetenschappelijk	  gezien	  veelbe-­‐
lovender.	  Het	  daadwerkelijk	  onderzoeken	  van	  alle	  interessante	  overeenkomsten	  en	  verschillen	  zou	  
echter	  een	  grootschalig	  onderzoek	  vergen.	  Door	  de	  uiteindelijk	  beperkte	  opzet	  van	  dit	  onderzoek	  
is	  niet	  onderzocht	  of	  bovenstaand	  inzicht	  voor	  alle	  zeven	  organisaQevormen	  van	  de	  ‘cubrix’	  op	  
gaat.	  Omdat	  de	  organisaQevorm	  van	  de	  professionele	  ‘groene’	  organisaQe	  het	  meest	  aansloot	  bij	  
hetgeen	  beschreven	  wordt	  in	  de	  	  ‘betekeniswolken’	  is	  voor	  deze	  organisaQevorm	  gekozen.	  Voor-­‐
beelden	  daarvan	  zijn	  het	  door	  interacQe	  ontstaan	  van	  nieuwe	  betekenisconstrucQes,	  gevolgen	  van	  
het	  onderscheid	  tussen	  geplande	  en	  spontane	  veranderingen,	  het	  landen	  van	  veranderingen	  in	  het	  
organisaQelandschap	  en	  het	  zien	  van	  de	  petrischaaltjes	  als	  verandermotor.
Doordat	  de	  onderzoeksorganisaQe	  uit	  het	  tweede	  onderzoeksdeel	  zich	  nog	  in	  een	  vroeg	  stadium	  
van	  oriëntaQe	  bevond	  op	  invoering	  van	  het	  raad	  van	  toezicht-­‐model,	  konden	  niet	  alle	  alle	  onder-­‐
zoeksvragen	  worden	  beantwoord.	  Toch	  heeB	  met	  name	  het	  onderzoek	  bij	  deze	  organisaQe	  geleid	  
tot	  beantwoording	  van	  de	  onderzoeksvraag.	  Doordat	  er	  namelijk	  binnen	  drie	  organisaQes	  uit	  
dezelfde	  organisaQevorm	  onderzoek	  verricht	  is,	  is	  een	  onderlinge	  vergelijking	  gerechtvaardigd.	  Uit	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de	  onderzoeksresultaten	  komen	  duidelijke	  verschillen	  naar	  voren	  ten	  aanzien	  van	  type	  verander-­‐
ambiQe	  en	  de	  mate	  van	  dominanQe	  van	  een	  waardesysteem.	  
Mogelijk	  is	  dit	  subjecQever	  dan	  het	  gebruik	  van	  de	  ‘ChangeMirror®’	  maar	  minder	  intensief	  waar-­‐
door	  snel	  een	  globale	  inschanng	  gemaakt	  kan	  worden.	  Hierbij	  moet	  wel	  opgemerkt	  worden	  dat	  er	  
sprake	  is	  van	  een	  beperkte	  betekenisgeving	  omdat	  per	  organisaQe	  slechts	  
vier	  interviews	  zijn	  gehouden	  waarvan	  drie	  met	  management	  en/of	  staﬀuncQonarissen.	  
Het	  bleek	  veel	  lasQger	  dan	  verwacht	  medewerking	  te	  verkrijgen	  van	  organisaQes	  die	  hun	  
bestuursmodel	  al	  hadden	  gewijzigd	  van	  een	  direcQe-­‐	  in	  een	  raad	  van	  toezicht-­‐model.	  Onder	  strikte	  
voorwaarden	  wilden	  twee	  bestuurders	  van	  organisaQes	  meewerken.	  Ten	  aanzien	  van	  de	  validiteit	  
van	  het	  onderzoek	  moet	  opgemerkt	  worden	  dat	  deze	  organisaQes	  verschillend	  van	  grooee	  en	  sec-­‐
tor	  waren,	  een	  andere	  voorbereidingsQjd	  kenden	  en	  in	  een	  ander	  kalenderjaar	  hun	  bestuursmodel	  
gewijzigd	  hebben.	  Dat	  neemt	  niet	  weg	  dat,	  gezien	  de	  vooraf	  gestelde	  onderzoekscriteria,	  de	  resul-­‐
taten	  te	  generaliseren	  zijn	  naar	  andere	  organisaQes	  uit	  de	  non	  proﬁt	  die	  passen	  binnen	  de	  profes-­‐
sionele	  ‘groene’	  organisaQevorm	  van	  de	  ‘cubrix’.
Er	  is	  gekozen	  voor	  een	  semigestructureerde	  manier	  van	  interviewen	  om	  data	  te	  verzamelen.	  De	  
meerwaarde	  daarvan	  lag	  in	  het	  feit	  dat	  geïnterviewden	  zich	  vrij	  genoeg	  voelden	  om	  te	  vertellen	  en	  
er	  toch	  een	  bepaalde	  structuur	  aanwezig	  was	  waardoor	  geen	  vragen	  vergeten	  werden.	  Een	  nadeel	  
van	  deze	  methode	  van	  onderzoek	  is	  dat	  interviews	  slechts	  een	  momentopname	  betreﬀen.	  Doordat	  
de	  gesprekken	  individueel	  zijn	  gevoerd,	  is	  er	  ook	  geen	  ‘netwerkfoto’	  gemaakt	  waar	  betrokkenen	  
inclusief	  de	  bestuurder	  op	  staan.	  Ardon	  (2011)	  geeB	  in	  zijn	  boek	  ‘Doorbreek	  de	  cirkel,	  hoe	  mana-­‐
gers	  onbewust	  verandering	  blokkeren’	  duidelijk	  aan	  dat	  veranderingen	  juist	  niet	  succesvol	  zijn	  om-­‐
dat	  managers	  zich	  niet	  bewust	  zijn	  van	  eigen	  ‘blokkerend’	  gedrag.	  Ook	  hebben	  bestuurders	  namen	  
van	  medewerkers	  gegeven	  die	  geïnterviewd	  mochten	  worden	  waardoor	  zij	  mogelijk	  een	  deel	  van	  
het	  onderzoek	  hebben	  beïnvloed.	  	  Deze	  interviews	  verliepen	  stroever	  dan	  de	  andere	  interviews.	  
Zowel	  de	  begeleider	  als	  de	  leerkracht	  hadden	  moeite	  met	  de	  soms	  wat	  abstracte	  vragen.	  Zij	  
hebben	  meer	  uitleg	  gevraagd	  en	  gekregen	  maar	  ook	  daarna	  gaven	  zij	  beiden	  aan	  een	  grote	  afstand	  
te	  ervaren	  tussen	  hun	  eigen	  werk	  en	  het	  onderzoek.	  Toch	  is	  er,	  middels	  een	  analyse	  van	  de	  uit	  de	  
interviews	  verkregen	  informaQe,	  veel	  informaQe	  vergaard	  over	  processen	  die	  zich	  in	  de	  organisaQe	  
afspelen	  en	  af	  hebben	  gespeeld.	  RegelmaQg	  kon	  dat	  gestaafd	  worden	  met	  een	  leeerlijke	  toe-­‐
lichQng	  van	  een	  van	  de	  geïnterviewde.
Om	  meerdere	  redenen	  zijn	  de	  onderzoeksresultaten	  niet	  objecQef	  te	  noemen.	  Allereerst	  zijn	  ge-­‐
geven	  antwoorden	  subjecQef	  van	  aard:	  geïnterviewden	  geven	  aan	  hoe	  zij	  bepaalde	  kwesQes	  en	  
omstandigheden	  zelf	  hebben	  ervaren	  en	  geïnterpreteerd.	  Daarnaast	  kijkt	  ook	  een	  interviewer	  met	  
een	  eigen	  perspecQef	  en	  zijn	  haar	  interpretaQes	  gekleurd.	  Ook	  hier	  geldt	  de	  theorie	  van	  het	  sociaal 	  
construcQonisme:	  Mensen	  verlenen	  immers	  zelf	  betekenis	  aan	  hun	  omgeving,	  construeren	  hun	  
eigen	  kennis	  en	  worden	  daarbij	  beïnvloed	  door	  reacQes	  en	  opvanngen	  in	  de	  eigen	  sociale	  omge-­‐
ving	  en	  processen	  (Gergen,	  2009).
5.3.	  Aanbevelingen	  voor	  de	  prakQjk
Uit	  het	  onderzoek	  is	  duidelijk	  geworden	  dat	  het	  belangrijk	  is	  te	  weten	  waar	  aandacht	  voor	  moet	  
zijn	  om	  een	  goed	  funcQonerende	  organisaQe	  te	  hebben	  waardoor	  veranderingen	  succesvol	  	  	  	  
geïmplementeerd	  kunnen	  worden.	  Als	  aanbevelingen	  voor	  de	  prakQjk	  zijn	  daarom	  indicaQeve	  	  	  
managemenQnzichten	  geformuleerd	  die	  gebruikt	  kunnen	  worden	  om	  de	  slagingskans	  bij	  vergelijk-­‐
bare	  verandertrajecten	  te	  vergroten.
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Volgens	  Homan	  (2006,	  p.	  18)	  is	  nieuwe	  betekenisgeving	  aan	  de	  realiteit	  nodig	  om	  tot	  verandering	  
te	  komen.	  Om	  de	  slagingskans	  van	  de	  verandering	  te	  beoordelen	  heeB	  hij	  vier	  vragen	  geformu-­‐
leerd.	  Deze	  blijken	  deels	  complementair	  aan	  en	  overlappend	  met	  hetgeen	  uit	  het	  eerste	  onder-­‐
zoeksdeel	  naar	  voren	  is	  gekomen.	  	  Wanneer	  een	  wijziging	  van	  bestuursmodel	  voor	  een	  totale	  	  	  	  	  
organisaQe	  met	  change	  perspecQef	  beschouwd	  wordt	  en	  dient	  te	  landen	  in	  een	  organisaQe,	  is	  het	  
volgens	  Homan	  aanbevelenswaardig	  dat	  er	  aandacht	  is	  voor	  het	  volgende:
1.	  	   Hoe	  wordt	  in	  het	  subpublieke	  discours	  tegen	  de	  verandering	  aangekeken?	  Met	  andere	  	  	  
	   woorden:	  is	  er	  aandacht	  voor	  het	  ontvangerperspecQef,	  zowel	  bij	  het	  management	  als	  bij	  	  
	   de	  organisaQe?	  Wat	  zullen	  welke	  medewerkers	  merken	  van	  de	  verandering?	  	  
2.	  	   Welke	  werkelijkheidsconstrucQes	  bestaan	  er	  in	  de	  lokale	  communiQes	  of	  discourses
3.	  	   Wat	  zijn	  de	  structuurkenmerken	  van	  de	  relaQe	  tussen	  het	  publieke	  en	  subpublieke	  discours	  	  
	   (zijn	  er	  voldoende	  verbindingen)
4.	  	   Is	  het	  subpublieke	  betekenisnetwerk	  qua	  structuurkenmerken	  stabiel,	  chaoQsch	  of	  daar	  	  
	   tussen	  in?
Aanvullend	  vanuit	  de	  ‘cubrix’	  zijn	  naar	  aanleiding	  van	  het	  onderzoek	  hierop	  de	  volgende	  vragen	  te	  
formuleren	  voor	  het	  management:
- Past	  het	  verandertraject	  binnen	  de	  organisaQe	  volgens	  de	  ‘cubrix’?	  
o Tot	  welke	  organisaQevorm	  behoort	  de	  organisaQe?
o Welk	  paradigma	  past	  bij	  die	  organisaQevorm?
o Welke	  ontwikkelpaden	  en	  kenmerken	  zijn	  van	  toepassing	  op	  deze	  organisaQe?
- Welke	  veranderambiQe	  is	  aan	  de	  orde?
Vanuit	  het	  onderzoek	  blijken	  de	  volgende	  kwesQes	  van	  belang	  wanneer	  vanuit	  change	  manage-­‐
ment	  perspecQef	  gekeken	  wordt	  naar	  de	  impact	  op	  de	  organisaQe	  bij	  een	  verandering	  zoals	  onder-­‐
zocht:
- Aandacht	  voor	  wijzigingen	  in	  taken,	  bevoegdheden	  en	  verantwoordelijkheden	  van	  alle	  
betrokkenen,	  met	  name	  bestuurder	  en	  onder	  hem/haar	  funcQonerende	  managers;
- Aandacht	  voor	  consequenQes	  ten	  aanzien	  van	  onderlinge	  interacQe	  en	  relaQes,	  met	  name	  voor	  
managers	  en/of	  medewerkers	  van	  wie	  taken,	  bevoegdheden	  en	  verantwoordelijkheden	  	  	  	  	  
wijzigen;
- Het	  doel	  van	  het	  verandertraject	  waardoor	  daadwerkelijk	  aandacht	  voor	  commitment	  bij	  	  	  	  
medewerkers	  tot	  stand	  komt	  en	  nieuwe	  betekenisgeving	  gesQmuleerd	  kan	  worden.	  	  Het	  gaat	  
wellicht	  ook	  om	  het	  integreren	  van	  tegenstellingen	  (dilemma’s)	  zodanig	  dat	  het	  mogelijk	  is	  	  	  
posiQeve	  aspecten	  van	  verschillende	  benaderingen	  te	  honoreren	  met	  een	  gemeenschappelijk	  
doel	  in	  het	  vizier	  (Trompenaars,	  2008).	  Pas	  indien	  leidinggevenden	  (bestuurder,	  manager	  of	  
directeur)	  hun	  draai	  in	  de	  nieuwe	  situaQe	  gevonden	  hebben,	  duidelijk	  hebben	  wat	  er	  van	  hen	  
verwacht	  wordt,	  wat	  zij	  van	  hun	  medewerkers	  verwachten	  en	  daarover	  de	  dialoog	  aan	  gaan	  zal	  
de	  slagingskans	  van	  verandertrajecten	  toenemen.	  
Of,	  zoals	  de	  mier	  uit	  het	  Intermezzo	  het	  verwoordt:	  ‘U	  moet	  het	  ze	  laten	  VOELEN,	  majesteit;	  
Pas	  dan	  slaan	  harten	  over	  en	  komen	  mieren	  in	  beweging…	  	  
5.4.	  	   Aanbevelingen	  voor	  verder	  onderzoek	  
Op	  basis	  van	  dit	  onderzoek	  kunnen	  de	  volgende	  aanbevelingen	  voor	  verder	  onderzoek	  worden	  	  
gedaan.	  Het	  is	  door	  gemaakte	  keuzes	  ten	  aanzien	  van	  de	  onderzoeksopzet	  niet	  mogelijk	  geweest	  te 	  
onderzoeken	  of:
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- de	  theorie	  van	  de	  ‘betekeniswolken’	  voor	  alle	  organisaQevormen	  uit	  de	  ‘cubrix’	  op	  gaat	  omdat	  
alleen	  onderzoek	  is	  gedaan	  in	  de	  zogenaamde	  professionele	  ‘groene’	  organisaQevorm;	  
- een	  ‘winnende’	  betekenis	  iets	  zegt	  over	  de	  machtsposiQe	  van	  diegene	  die	  met	  de	  betekenis	  op	  
de	  proppen	  is	  gekomen	  (Homan,	  2006);
- het	  mogelijk	  is	  betekenis	  te	  geven	  door	  aan	  te	  sluiten	  bij	  ‘dat	  wat	  er	  is’	  (Homan,	  2006)	  of	  door	  
middel	  van	  AppreciaQve	  Inquiry	  zoals	  Van	  Marrewijk	  (2011)	  dat	  gebruikt,	  waarbij	  in	  gezamen-­‐
lijkheid	  benoemd	  wordt	  wat	  er	  goed	  gaat	  met	  posiQeve	  energie	  en	  gezamenlijk	  commitment	  
tot	  gevolg.
- de	  huidige	  situaQe	  het	  gevolg	  is	  van	  het	  verandertraject	  omdat	  er	  voorafgaand	  aan	  de	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
bestuursmodelwijziging	  geen	  nulmeQng	  is	  gedaan.	  Om	  daadwerkelijk	  de	  impact	  van	  een	  	  	  	  	  	  
verandertraject	  te	  kunnen	  meten	  zouden	  meerdere	  meQngen	  verricht	  moeten	  worden.	  
- de	  aanname	  dat	  een	  organisaQeverandering	  alQjd	  (in	  elke	  organisaQevorm	  volgens	  de	  ‘cubrix’)	  
dient	  te	  ‘landen’	  in	  de	  werkelijke	  organisaQe	  door	  aandacht	  te	  geven	  aan	  betekenisgeving,	  	  	  
dynamiek	  van	  zingevings-­‐	  en	  interacQeprocessen,	  emoQonele	  eﬀecten	  en	  het	  ontvangerpers-­‐
pecQef	  zodat	  er	  lokale	  veranderingen	  op	  petrischaaltjesniveau	  komen	  met	  een	  collecQeve	  oms-­‐
lag	  tot	  gevolg.
- de	  rol	  van	  leiderschaps-­‐	  en/of	  macheheorieën.	  Uit	  dit	  onderzoek	  komt	  naar	  voren	  dat	  de	  ene	  
bestuurder	  een	  andere	  leiderschapssQjl	  heeB	  dan	  de	  andere.	  Mogelijk	  is	  dit	  een	  bepalende	  	  
factor	  geweest	  bij	  de	  onderzochte	  verandertrajecten.	  
Naar	  verwachQng	  zal	  een	  omvangrijker	  onderzoek	  meer	  aanvullende	  inzichten	  opleveren.	  Dit	  	  	  	  	  
onderzoek	  kan	  derhalve	  als	  startpunt	  dienen	  voor	  een	  uitgebreider	  vervolgonderzoek.
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Bijlage	  B	  –	  Zeven	  ideaaltypische	  organisaQevormen	  volgens	  de	  ‘cubrix’	  
In	  hoofdstuk	  8	  van	  zijn	  boek	  ‘Cubrix’	  (Van	  Marrewijk,	  2011)	  worden	  voor	  elke	  organisaQevorm	  
achtereenvolgens	  uitgewerkt:	  mensen,	  cultuur,	  structuur,	  leiderschap,	  strategie,	  people	  manage-­‐
ment,	  communicaQe	  en	  besluitvorming,	  leren	  en	  innoveren,	  middelen,	  processen,	  duurzaam/
verantwoord	  ondernemen,	  verwachQngen	  ten	  aanzien	  van	  overheden,	  toepassing	  van	  de	  organi-­‐
saQe,	  tekortkomingen	  van	  de	  organisaQe.	  Dit	  zijn	  de	  ontwikkelpaden	  van	  het	  GEM,	  enkele	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
ad-­‐diQonele	  kenmerken	  en	  enkele	  essenQële	  kenmerken	  behorend	  bij	  het	  dominante	  waarde-­‐
systeem	  volgens	  Spiral	  Dynamics.	  In	  deze	  bijlage	  wordt	  een	  korte	  typering	  van	  de	  organisaQe-­‐
vormen	  gegeven.
ClanorganisaQe	  (paars)	  -­‐	  veiligheid
De	  clanorganisaQe	  is	  een	  sociaal	  afgeschermde,	  op	  zichzelf	  staande	  groep	  (in-­‐crowd)	  met	  een	  	  	  	  
eigen	  idenQteit	  en	  cultuur	  waaraan	  de	  afzonderlijke	  leden	  hun	  status	  en	  trots	  ontlenen.	  Ieder	  lid	  
onderhoudt	  wederkerige	  relaQes	  met	  andere	  clanleden	  en	  de	  leider(s)	  van	  de	  groep.	  De	  groep	  ver-­‐
schaB	  haar	  leden	  een	  levenswijze	  en	  een	  bestaan,	  waardoor	  de	  individuele	  veiligheid	  geborgd	  is.
MachtsorganisaQe	  (rood)	  –	  macht	  &	  energie
De	  machtsorganisaQe	  representeert,	  versterkt	  en	  ondersteunt	  de	  macht	  en	  status	  van	  de	  leider	  en	  
de	  grootsheid	  van	  de	  organisaQe.	  Ze	  drukt	  de	  direcQeve	  autoriteit	  van	  de	  machtshebbers	  zo	  moge-­‐
lijk	  uit	  in	  bijvoorbeeld	  groteske	  gebouwen	  (zoals	  kathedralen,	  paleizen	  en	  wolkenkrabbers).
BureaucraQsche	  organisaQe	  (blauw)	  –	  orde
De	  bureaucraQsche	  organisaQe	  kent	  een	  strakke,	  verQcaal	  gestraQﬁceerde,	  piramidale	  structuur	  
waarin	  administraQeve	  procedures	  en	  (weeelijke)	  richtlijnen	  alle	  taken	  en	  verantwoordelijkheden	  
dwingend	  voorschrijven.	  De	  organisaQe	  is	  gericht	  op	  beheersing,	  voorspelbaarheid	  en	  precisie.	  	  
Beleid	  en	  doelstellingen	  worden	  bepaald	  in	  de	  top	  van	  de	  organisaQe	  en	  de	  uitvoering	  wordt	  	  	  	  	  	  
opgelegd	  aan	  ondergeschikten.
Ondernemende	  organisaQe	  (oranje)	  –	  succes
Een	  eﬀecQeve	  ondernemende	  organisaQe	  kent	  een	  acQeve	  hiërarchie,	  die	  meer	  ruimte	  en	  	  	  	  	  	  	  	  
ﬂexibiliteit	  biedt	  voor	  individuele	  creaQviteit,	  inzet	  en	  iniQaQef.	  De	  beheersingstructuur	  is	  nog	  	  	  	  
immer	  verQcaal,	  maar	  verantwoordelijkheden	  zijn	  gedecentraliseerd	  tot	  proﬁt	  units	  die	  extra	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
beloond	  worden	  wanneer	  hun	  aanpak	  en	  inzet	  leiden	  tot	  de	  geambieerde	  resultaten.
Professionele	  organisaQe	  (groen)	  –	  gemeenschap
De	  professionele	  organisaQe	  is	  een	  gemeenschap	  van	  mensen	  die	  streeB	  naar	  het	  faciliteren	  van	  
de	  behoeBen	  en	  belangen	  van	  alle	  relevante	  stakeholders	  door	  het	  proces	  van	  organiseren.	  Door	  
afstemming,	  dialoog	  en	  draagvlakvorming	  met	  alle	  belanghebbenden	  wordt	  kennis	  en	  ervaring	  
uitgewisseld	  die	  een	  nieuwe	  bron	  van	  groei	  biedt	  en	  toegevoegde	  waarde	  levert	  aan	  alle	  stake-­‐
holders.	  Goed	  werkgeverschap	  bindt	  en	  boeit	  de	  professionals	  en	  dienende	  leiders	  ondersteunen	  
de	  individuele	  en	  professionele	  ontwikkeling	  van	  medewerkers.
NetwerkorganisaQe	  (geel)	  –	  synergie
De	  netwerkorganisaQe	  is	  een	  al	  dan	  niet	  Qjdelijke	  gemeenschap	  of	  coaliQe	  die	  is	  geformeerd	  om	  
een	  gedeeld	  doel	  tot	  stand	  te	  brengen	  of	  een	  gemeenschappelijk	  vraagstuk	  op	  te	  lossen.	  Het	  net/
vlechtwerkproces	  maakt	  energie,	  toewijding	  en	  creaQviteit	  vrij	  bij	  de	  leden	  van	  het	  netwerk,	  waar-­‐
door	  doorbraken	  tot	  stand	  komen	  die	  niet	  alleen	  alle	  belanghebbenden	  voordelen	  bieden	  maar	  die 	  
tevens	  veelal	  de	  werkwijzen	  transformeren	  naar	  een	  meer	  duurzaam	  niveau.
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Fluïde	  organisaQe	  (turkoois)	  -­‐	  holisQsch
De	  ﬂuïde	  organisaQe	  is	  gericht	  op	  het	  vergroten	  van	  de	  kwaliteit	  van	  leven	  voor	  een	  zo	  groot	  	  	  	  	  
mogelijke	  groep.	  De	  organisaQe	  funcQoneert	  als	  een	  ecosysteem	  waarin	  de	  individuen	  werken	  aan	  
de	  volledige	  ontplooiing	  van	  hun	  mens	  zijn,	  in	  wederkerige	  verbinding	  met	  het	  Geheel.	  Organisa-­‐
Qes	  worden	  enkel	  en	  alleen	  opgericht	  en	  in	  stand	  gehouden	  voor	  hun	  bijdragen	  aan	  het	  Geheel,	  
hoe	  klein	  of	  groots	  dan	  ook.	  De	  kringloop	  van	  de	  benodigde	  middelen	  is	  duurzaam	  ingericht	  (cra-­‐
dle	  to	  cradle).	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Bijlage	  C	  -­‐	  VeranderambiQes	  volgens	  Van	  Marrewijk	  (2011)
Welke	  ambiQe	  aan	  de	  orde	  is,	  is	  een	  kwesQe	  van	  onderzoeken	  welk	  waardesysteem	  dominant	  of	  
acQef	  is	  en	  perspecQef.
Vitaliseren:
Het	  opnieuw	  waarderen	  en	  gezond	  maken	  van	  de	  collecQeve	  vaardigheden	  die	  idealiter	  onderdeel	  
zijn	  van	  minder	  complexe	  waardesystemen	  waardoor	  het	  fundament	  van	  een	  organisaQe	  wordt	  
versterkt.	  Eigenlijk	  gaat	  het	  om	  achterstallig	  onderhoud,	  de	  intervenQes	  vinden	  namelijk	  plaats	  in	  
waarde	  systemen	  die	  de	  huidige	  werkwijze	  ondersteunen.	  Het	  gezond	  en	  vitaal	  maken	  van	  onder-­‐
liggende	  waardesystemen	  is	  relaQef	  eenvoudig	  en	  kan	  zeer	  rendabel	  zijn.	  IntervenQes	  kunnen	  
worden	  gevonden	  in	  alle	  voorkomende	  disciplines.
OpQmaliseren:
Het	  opQmaal	  inrichten	  en	  toepassen	  van	  een	  dominant	  waardesysteem	  is	  aan	  de	  orde	  wanneer	  de	  
potenQe	  van	  dit	  waardesysteem	  nog	  niet	  volledig	  ontwikkeld	  is.	  OpQmaliseren	  is	  het	  beter	  af-­‐
stemmen,	  consequenter	  inrichten	  en	  het	  beter	  doen	  renderen	  van	  de	  huidige	  dominante	  werk-­‐
wijzen.	  A~ankelijk	  van	  het	  systeem	  dat	  aan	  de	  orde	  is	  kan	  opQmaliseren	  bijvoorbeeld	  ‘slimmer	  
werken’	  inhouden	  en	  het	  toepassen	  van	  best	  pracQces,	  door	  te	  leren	  van	  ervaringen	  van	  derden,	  
opgedaan	  in	  een	  vergelijkbare	  context	  en	  situaQe.
Heroriënteren:
Het	  richten	  van	  de	  organisaQe	  op	  de	  strategisch	  belangrijkste	  knelpunten	  of	  opportuniQes	  van	  de	  
organisaQe.	  Heroriënteren	  impliceert	  het	  verleggen	  van	  de	  aandacht	  zonder	  dat	  de	  werkwijze	  in	  
essenQe	  wordt	  gewijzigd.	  Binnen	  coherente	  organisaQevormen	  kunnen	  acQviteiten	  elkaar	  onder-­‐
mijnen.	  Wanneer	  bijvoorbeeld	  het	  knelpunt	  van	  de	  organisaQe	  in	  de	  markt	  ligt	  en	  meer	  producQe	  
verwerkt	  kan	  worden	  dan	  wordt	  verkocht,	  heeB	  het	  niet	  veel	  zin	  om	  de	  producQeprocessen	  te	  	  
opQmaliseren	  maar	  wel	  om	  de	  markeQng-­‐	  en	  verkoopinspanningen	  aan	  te	  scherpen.	  Met	  her-­‐
oriënteren	  stelt	  een	  organisaQe	  haar	  strategische	  prioriteiten	  bij	  naar	  aanleiding	  van	  zich	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
wijzigende	  knelpunten	  in	  of	  van	  de	  organisaQe.	  In	  een	  onveranderde	  context	  kan	  een	  organisaQe	  
zich	  substanQeel	  verbeteren	  door	  beter	  en	  ﬂexibeler	  in	  te	  spelen	  op	  gewijzigde	  situaQes.
Transformeren:
Wanneer	  nieuwe	  uitdagingen	  te	  complex	  zijn	  voor	  de	  huidige	  werkwijze	  zal	  getransformeerd	  	  	  	  
moeten	  worden	  naar	  next	  pracQces,	  naar	  een	  volgende,	  emergente	  ontwikkelingsfase/
waardesysteem	  of	  context.	  Dit	  impliceert	  een	  nieuwe	  oriëntaQe	  maar	  ook	  het	  loslaten	  van	  oude	  
patronen	  en	  het	  afstand	  nemen	  van	  de	  huidige	  ziens-­‐	  en	  werkwijzen	  in	  alle	  disciplines.	  Transfor-­‐
meren	  –	  het	  sublimeren	  naar	  een	  next	  level	  –	  is	  de	  meest	  complexe	  verandermethode.	  Het	  vergt	  
een	  gezonde	  uitgangsposiQe,	  een	  vitale	  basis	  of	  een	  juiste	  balans	  tussen	  agency	  en	  communion.
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Bijlage	  D	  -­‐	  Vragenlijst	  interviews
Algemene	  organisaQekenmerken	  :
Sector:
Aantal	  medewerkers
Aantal	  managers	  onder	  bestuurder,	  voorheen	  onder	  directeur?	  Voormalige	  en	  huidige	  funcQe?
Wanneer	  heeB	  de	  bestuursmodelwijziging	  plaatsgevonden?	  	  
Is	  de	  voormalige	  directeur	  bestuurder	  geworden?	  
Non	  proﬁt	  organisaQe?	  
Is	  het	  traject	  ingezet	  als	  een	  organisaQeverandering?	  
‘Cubrix’	  
Hoe	  zou	  u	  uw	  organisaQe	  volgens	  de	  ‘cubrix’	  willen	  typeren	  (behoort	  u	  tot	  de	  professionele	  	  	  	  	  	  
‘groene’	  organisaQe)?	  Of:	  hoe	  wordt	  de	  organisaQe	  getypeerd	  door	  interviewer?	  
Leiderschap:	  
Strategie:	  
People	  management:	  
CommunicaQe	  en	  besluitvorming:	  
Leren	  en	  innoveren:	  
Middelen:	  
Processen:	  
Kernwaarden:	  
Focus/drijfveer:	  
Cultuur:	  	  
Structuur:	  
SQjl	  van	  besluitvorming:
Inhoudelijk:
Wat	  was	  de	  aanleiding	  om	  het	  bestuursmodel	  te	  wijzigen?
Is	  dit	  binnen	  bestuur	  en	  management	  beschouwd	  als	  een	  organisaQeverandering?	  
En	  nu:	  hoe	  is	  dat	  nu?
Is	  de	  wijziging	  planmaQg	  tot	  stand	  gebracht?	  (voor	  management	  en	  organisaQe)	  
En	  voor	  de	  organisaQe?	  
Is	  er	  een	  bepaalde	  methodiek	  gebruikt	  om	  de	  wijziging	  tot	  stand	  te	  brengen:
Wie	  zijn	  er	  in	  welk	  stadium	  betrokken	  bij	  de	  verandering:
Aannemende	  dat	  de	  wijziging	  een	  organisaQeverandering	  is,	  is	  er	  dan	  sprake	  van	  commitment	  	  
binnen	  het	  organisaQelandschap	  (splitsing	  managemeneeam/	  totale	  organisaQe)
Zo	  ja:	  hoe	  is	  dat	  tot	  stand	  gekomen,	  zo	  nee:	  waarom	  niet?
De	  rest	  van	  de	  organisaQe	  ?
Wat	  merkt,	  of	  heeB,	  u	  achteraf	  gemerkt	  van	  deze	  wijziging?	  En	  de	  rest	  van	  de	  organisaQe?	  
	  Is	  er	  aandacht	  geweest	  voor	  wijzigingen	  in	  taken,	  bevoegdheden	  en	  verantwoordelijkheden?	  Zo	  ja:	  
voor	  welke	  funcQes?	  
Is	  er	  aandacht	  geweest	  voor	  mogelijke	  wijzigingen/consequenQes	  ten	  aanzien	  van	  interacQe?
‘Betekeniswolken’	  
Is	  er	  aandacht	  geweest	  voor	  betekenisgeving	  bij	  betrokkenen	  en	  in	  de	  organisaQe	  volgens	  de	  	  	  
theorie	  van	  de	  betekeniswolken/petrischaaltjes?	  (+	  uitleg)	  
Kunt	  u	  in	  het	  kader	  van	  deze	  verandering	  informele	  relaQenetwerken	  benoemen?
Is	  er	  aandacht	  geweest	  voor	  emoQonele	  eﬀecten	  bij	  deze	  verandering?
Is	  er	  aandacht	  geweest	  voor	  het	  ‘ontvangerperspecQef’	  bij	  betrokkenen	  en	  in	  de	  organisaQe?
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Wat	  is	  er	  in	  deze	  organisaQe	  gebeurt	  met	  direct	  betrokkenen	  nadat	  het	  bestuursmodel	  is	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
gewijzigd?	  (Zijn	  er	  nieuwe	  betekenisconstrucQes	  ontstaan?)
Wat	  is	  het	  verandermotortje	  geweest	  bij	  deze	  organisaQeverandering?
Aanbevelingen:
Hebt	  u	  naar	  aanleiding	  van	  hetgeen	  wij	  nu	  besproken	  hebben	  Qps	  voor	  andere	  organisaQes?	  
Indien	  u	  dit	  alles	  van	  te	  voren	  geweten	  had,	  was	  u	  dan	  anders	  omgegaan	  met	  de	  bestuursmodel-­‐
wijziging	  ?	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Bijlage	  E	  	  -­‐	  Antwoorden	  per	  geïnterviewde	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Bijlage	  F	  -­‐	  Nadere	  uitleg	  professionele	  ‘groene’	  organisaQe	  volgens	  de	  ‘cubrix’	  
Volgens	  Van	  Marrewijk	  (2011)	  is	  een	  professionele	  organisaQe	  te	  typeren	  als	  een	  gemeenschap	  
van	  mensen	  die	  streeB	  naar	  het	  faciliteren	  van	  behoeBen	  en	  belangen	  van	  relevante	  stakeholders.	  
Door	  afstemming,	  dialoog	  en	  draagvlakvorming	  met	  alle	  belanghebbenden	  worden	  kennis	  en	  	  	  	  
ervaring	  uitgewisseld	  die	  een	  nieuwe	  bron	  van	  groei	  biedt	  en	  toegevoegde	  waarde	  levert.	  Goed	  
werkgeverschap	  bindt	  en	  boeit	  de	  professionals	  en	  dienende	  leiders	  ondersteunen	  de	  ontwikkeling	  
van	  medewerkers.	  
Volgens	  de	  ‘cubrix’	  (Van	  Marrewijk,	  2011)	  streven	  medewerkers	  in	  dergelijke	  organisaQes	  naar	  
harmonie	  en	  balans	  en	  vinden	  dat	  iedereen	  gehoord	  moet	  worden	  om	  bij	  te	  kunnen	  dragen	  aan	  
gezamenlijk	  genomen	  besluiten.	  In	  de	  regel	  worden	  conﬂicten	  vermeden	  en	  stelt	  men	  zich	  anQ-­‐
autoritair	  op.	  	  Medewerkers	  geven	  a~ankelijk	  van	  de	  context	  en	  belangen,	  samen	  betekenis,	  stel-­‐
len	  vorm	  en	  inhoud	  samen	  vast.	  Dit	  is	  in	  lijn	  met	  het	  sociaal	  construcQonisme.	  Waarnemingen	  van	  
de	  werkelijkheid	  zijn	  gekleurd	  door	  beelden,	  ervaringen,	  relaQes	  en	  cultuur.	  De	  professionele	  	  	  	  	  
organisaQe	  is	  een	  manifestaQe	  van	  het	  betrokkenheidsparadigma,	  gericht	  op	  relaQes	  en	  dialoog	  
tussen	  medewerkers	  onderling.	  Door	  de	  behoeBe	  aan	  afstemming	  en	  gelijkwaardigheid	  is	  de	  
structuur	  die	  van	  een	  ‘plaee	  organisaQe’.	  De	  meest	  passende	  archetypesQjl	  van	  leiderschap	  in	  deze	  
organisaQes	  is	  de	  ‘dienende	  leider’	  die	  al	  coachend	  professionals	  ondersteunt	  en	  verbindingen	  tot	  
stand	  brengt	  en	  zorg	  heeB	  voor	  de	  medewerkers.	  Zo	  ontstaat	  een	  posiQeve	  cultuur	  die	  gekenmerkt	  
wordt	  door	  vertrouwen	  waardoor	  betrokkenheid	  ontstaat	  en	  vervolgens	  focus	  gelegd	  kan	  worden	  
op	  leerprocessen.	  	  
De	  aard	  van	  de	  strategie	  van	  dergelijke	  organisaQes	  zou	  dan	  gericht	  moeten	  zijn	  om	  via	  het	  sociali-­‐
saQevermogen	  de	  potenQe	  en	  vaardigheden	  van	  professionals	  opQmaal	  te	  ontwikkelen.	  Het	  type	  
manager	  dat	  hierbij	  past	  is	  de	  zogenaamde	  people	  manager.	  Wanneer	  de	  interne	  cultuur	  geken-­‐
merkt	  wordt	  door	  vertrouwen	  zal	  een	  organisaQe	  in	  staat	  zijn	  dit	  verder	  uit	  te	  bouwen	  en	  te	  	  	  	  	  	  	  
onderhouden	  met	  externe	  belanghebbenden.	  In	  het	  sociaal	  construcQonisme	  van	  de	  professionele	  
organisaQe	  wordt	  door	  middel	  van	  taal	  de	  eigen	  werkelijkheid	  gecreëerd	  en	  wordt	  de	  wijze	  van	  
afstemmen	  bepaald.	  Daarom	  is	  de	  dialoog	  een	  belangrijke	  communicaQevorm	  en	  omvat	  deze	  ook	  
subjecQeve	  elementen	  zoals	  gevoelens	  en	  persoonlijke	  indrukken.	  Groei	  wordt	  bepaald	  door	  de	  
groei	  die	  als	  gemeenschap	  gemaakt	  kan	  worden.	  Dit	  houdt	  ook	  in	  dat	  alle	  processen	  op	  elkaar	  	  	  
dienen	  te	  worden	  afgestemd	  waardoor	  de	  organisaQe	  als	  geheel	  funcQoneert.	  De	  medewerker	  is	  
als	  professional	  verbonden	  met	  de	  processen.	  Dit	  vormt	  de	  opmaat	  voor	  een	  ketenbenadering	  die	  
in	  bijvoorbeeld	  de	  ‘geel’	  gekleurde	  netwerkorganisaQe	  geopQmaliseerd	  kan	  worden.	  
De	  wijziging	  van	  bestuursmodel	  om	  te	  voldoen	  aan	  een	  geldende	  governance	  code	  is	  volgens	  de	  
theorie	  van	  Van	  Marrewijk	  (2011)	  te	  typeren	  als	  een	  bureaucraQsche	  ‘blauwe’	  wijziging	  die	  volgens 	  
de	  ‘cubrix’	  thuis	  hoort	  in	  het	  beheersingsparadigma	  en	  niet	  in	  het	  betrokkenheidsparadigma	  van	  
de	  als	  ‘groen’	  (en	  overigens	  ook	  de	  ‘geel’)	  te	  typeren	  organisaQe.	  Reeds	  is	  aangegeven	  dat	  voor	  
‘groene’	  organisaQes	  directe	  betrokkenheid	  van	  alle	  deelnemers	  aan	  verandertrajecten	  gewenst	  is,	  
dat	  de	  daarbij	  behorende	  communicaQesQjl	  die	  van	  de	  dialoog	  is,	  en	  dat	  besluitvorming	  gebaseerd	  
dient	  te	  zijn	  op	  consensus	  en	  draagvlak.	  	  Qua	  structuur	  en	  processen	  echter,	  zijn	  beide	  organisaQes 	  
nog	  als	  ‘blauw’	  te	  typeren	  en	  zieen	  met	  die	  onderdelen	  nog	  in	  het	  beheersingsparadigma.	  	  Vanuit	  
die	  gedachte	  geredeneerd	  past	  het	  om	  het	  bestuursmodel	  om	  redenen	  van	  good	  governance	  te	  
wijzigen	  in	  een	  raad	  van	  toezicht	  model.	  Echter,	  kernwaarden,	  people	  management,	  cultuur,	  com-­‐
municaQe	  en	  besluitvorming	  zijn	  ‘groen’	  en	  vragen	  om	  een	  ‘groene’	  manier	  van	  implementeren	  
waarbij	  aandacht	  dient	  te	  zijn	  voor	  dialoog,	  consensus,	  afstemming	  en	  draagvlakvorming.	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Bijlage	  G	  –	  Analyse	  caseorganisaQes	  volgens	  de	  ‘cubrix’	  
Uitwerking Cubrix Onderwijsorganisatie Welzijnsorganisatie
Culturele organisa-
tie
Leiderschap Groen neigend geel Groen Groen
Strategie Geel Groen Groen
People management Groen Groen Groen
Communicatie en besluitvorming Groen Groen Oranje
Leren en innoveren Oranje Oranje Oranje
Middelen Oranje Oranje Oranje
Processen Blauw Blauw Groen
Kernwaarden Groen Groen Groen
Focus/drijfveer Geel Groen Groen
Cultuur Groen Groen Groen
Structuur Blauw Blauw Groen
Stijl van besluitvorming Groen neigend geel Groen Groen
Leiderschap:
In	  zowel	  de	  welzijns-­‐	  als	  de	  culturele	  organisaQe	  is	  sprake	  van	  als	  groen	  te	  typeren	  leiderschap.	  Van	  
Marrewijk	  (2011)	  noemt	  daar	  de	  dienende	  leider	  die	  professionals	  coachend	  ondersteunt.	  Uit	  de	  
interviews	  met	  beide	  bestuurders	  en	  hun	  managers	  blijkt	  dat	  dit	  overeenkomt	  met	  de	  realiteit.	  De	  
managers	  krijgen	  inderdaad	  coachende	  ondersteuning	  van	  hun	  directeur	  en	  bestuurder	  en	  deze	  
staat	  hen	  met	  raad	  en	  daad	  bij.	  
In	  de	  onderwijsorganisaQe	  wordt	  dit	  beeld	  ook	  gezien	  maar	  uit	  het	  gesprek	  blijkt	  deze	  bestuurder	  
ambiQeuzer,	  uitdagender	  en	  meer	  visionair	  in	  zijn	  spreken.	  Deze	  bestuurder	  dient	  meer	  als	  ‘kom-­‐
pas’	  voor	  zijn	  organisaQe	  dan	  de	  andere	  twee.	  Dat	  maakt	  dat	  in	  deze	  organisaQe	  de	  nuancerende	  
typering	  groen	  neigend	  naar	  geel	  op	  zijn	  plaats	  is.	  
Direct	  gekoppeld	  aan	  leiderschap	  zijn	  strategie,	  focus/drijfveer	  en	  de	  sQjl	  van	  besluitvorming.	  Deze	  
kenmerken	  worden	  voor	  een	  groot	  deel	  bepaald	  door,	  of	  zijn	  terug	  te	  voeren	  op,	  de	  persoon	  die	  
aan	  het	  roer	  staat.	  
Strategie
In	  een	  als	  groen	  te	  typeren	  organisaQe	  (welzijns-­‐	  en	  culturele	  organisaQe)	  is	  de	  organisaQe	  vooral	  
een	  gemeenschap	  van	  belanghebbenden	  waarbij	  veel	  aandacht	  is	  voor	  het	  opQmaal	  ontwikkelen	  
van	  de	  professionals.	  De	  focus	  ligt	  op	  de	  eigen	  medewerkers	  en	  van	  daaruit	  worden	  goede	  relaQes	  
gebouwd	  met	  externe	  stakeholders.	  Belanghebbenden	  worden	  uitgenodigd	  acQef	  te	  parQciperen	  
en	  naar	  hun	  mening	  gevraagd.	  De	  culturele	  organisaQe	  verwerB	  op	  deze	  manier	  nieuwe	  leerlingen,	  
de	  welzijnsorganisaQe	  investeert	  in	  de	  ontwikkeling	  van	  eigen	  medewerkers.	  De	  bestuurder	  
noemde	  als	  voorbeeld	  dat	  hij	  huishoudelijk	  medewerkers	  contractueel	  heeB	  overgedaan	  naar	  een	  
extern	  schoonmaakbedrijf	  met	  daarbij	  de	  bepaling	  dat	  zij	  een	  opleiding	  mochten	  volgen	  en	  op	  de	  
huidige	  locaQe	  mochten	  blijven	  werken.	  	  
In	  de	  onderwijsorganisaQe	  ligt	  de	  nadruk	  meer	  op	  synergie	  waardoor	  in	  deze	  organisaQe	  de	  typer-­‐
ing	  geel	  meer	  op	  zijn	  plaats	  is.	  ‘Geel’	  waardeert	  persoonlijke	  ontwikkeling	  maar	  streeB	  ernaar	  dat	  
dit	  waarde	  oplevert	  voor	  de	  organisaQe,	  aldus	  Van	  Marrewijk	  (2011).	  Passend	  bij	  een	  als	  geel	  te	  
typeren	  strategie	  is	  ook	  dat	  kennis	  wordt	  aangewend	  voor	  netwerkorganisaQes.	  Dit	  past	  bij	  het	  
verhaal	  dat	  deze	  bestuurder	  vertelt	  over	  diverse	  ketenrelaQes	  die	  hij	  op	  aan	  het	  zeeen	  danwel	  aan	  
het	  aangaan	  is	  met	  andere	  branches	  (bijvoorbeeld	  kinderopvang,	  sportclubs	  etc).	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People	  management
Voor	  alle	  drie	  de	  organisaQes	  wordt	  dit	  getypeerd	  als	  groen.	  Hierbij	  passen	  termen	  als	  ‘goed	  werk-­‐
geverschap’,	  ‘het	  ondersteunen	  van	  persoonlijke	  en	  professionele	  ontwikkeling’	  en	  ‘mensen	  zijn	  
het	  kapitaal	  van	  de	  organisaQe’.	  	  Er	  ligt	  een	  directe	  relaQe	  tussen	  people	  management,	  cultuur	  en	  
kernwaarden	  van	  een	  organisaQe.	  
CommunicaQe	  en	  besluitvorming
Typerend	  voor	  de	  onderwijs-­‐	  en	  de	  welzijnsorganisaQe	  is	  dat	  de	  belangrijkste	  communicaQevorm	  
die	  van	  de	  dialoog	  is.	  Daarmee	  wordt	  dit	  getypeerd	  als	  groen.	  Voorbeelden	  daarvan	  zijn	  de	  
gesprekken	  die	  de	  bestuurder	  van	  de	  welzijnsorganisaQe	  voert	  met	  zijn	  medewerkers	  en	  daar	  Qjd	  
voor	  vrij	  maakt	  en	  de	  aandacht	  die	  in	  de	  onderwijsorganisaQe	  is	  uitgegaan	  naar	  het	  voeren	  van	  
dialoog	  in	  de	  opleiding	  voor	  de	  schooldirecteuren.	  CommunicaQe	  roept	  op	  tot	  verbondenheid	  het-­‐
geen	  de	  besluitvorming	  ten	  goede	  komt.
In	  de	  culturele	  organisaQe	  wordt	  dit	  aspect	  getypeerd	  als	  oranje.	  Door	  de	  plaeere	  organisaQestruc-­‐
tuur	  hebben	  afdelingen	  meer	  eigen	  verantwoordelijkheid	  waardoor	  de	  informaQe-­‐uitwisseling	  in-­‐
tensiever	  is	  dan	  bij	  de	  andere	  twee	  organisaQes.	  Deze	  organisaQe	  is	  als	  enige	  van	  de	  drie	  meer	  af-­‐
hankelijk	  van	  commerciëlere	  omzet	  (hoe	  meer	  mensen	  lessen	  afnemen	  of	  naar	  een	  ingelaste	  	  
voorstelling	  komen,	  hoe	  meer	  omzet	  er	  is).	  De	  strategische	  besluitvorming	  vindt	  echter	  alleen	  aan	  
de	  top	  plaats.	  
Leren	  en	  innoveren
Voor	  alle	  drie	  de	  organisaQes	  wordt	  dit	  getypeerd	  als	  oranje.	  De	  belangrijkste	  reden	  hiervoor	  is	  dat	  
dergelijke	  organisaQes	  op	  allerlei	  manieren	  innovaQe	  hoog	  op	  de	  agenda	  hebben	  staan.	  Alleen	  dan	  
denken	  zij	  het	  te	  kunnen	  ‘redden’	  in	  de	  markt.	  Om	  dat	  te	  bewerkstelligen	  worden	  bepaalde	  	  	  	  	  	  
medewerkers	  ‘vrij’	  geroosterd	  van	  werk	  en	  worden	  medewerkers	  bij-­‐	  of	  hergeschoold.	  Alle	  drie	  de	  
bestuurders	  denken	  door	  invoering	  van	  het	  raad	  van	  toezicht-­‐model	  zelf	  meer	  Qjd	  vrij	  te	  krijgen	  
om	  met	  externen	  contacten	  te	  leggen	  vanwaar	  uit	  innovaQeve	  ideeën	  zullen	  voortkomen.	  	  	  	  	  	  	  
Daarnaast	  hebben	  de	  staﬀuncQonaris	  HRM	  van	  de	  welzijnsorganisaQe	  en	  de	  schooldirecteur	  van	  
de	  onderwijsorganisaQe	  aangegeven	  dat	  er	  veel	  geïnvesteerd	  is	  en	  wordt	  in	  opleidingen.
Middelen
Voor	  alle	  drie	  de	  organisaQes	  wordt	  dit	  getypeerd	  als	  oranje.	  Dat	  hoort	  bij	  organisaQes	  met	  een	  
groot	  vertrouwen	  in	  de	  markt.	  Hoewel	  het	  in	  alle	  drie	  de	  gevallen	  om	  non	  proﬁt	  organisaQes	  gaat	  
hebben	  zij	  wel	  degelijk	  vertrouwen	  in	  de	  markt.	  Prijsgevoeligheid	  is	  belangrijk	  maar	  kwaliteit	  staat	  
hoog	  in	  het	  vaandel,	  of	  het	  nou	  gaat	  om	  het	  leveren	  van	  goede	  zorg,	  goed	  onderwijs	  of	  goede	  
muziekles.	  Er	  worden	  veel	  relaQes	  met	  externen	  onderhouden	  waardoor	  zij	  als	  het	  ware	  onderne-­‐
mend	  overkomen.	  Alle	  drie	  de	  organisaQe	  zijn	  ﬁnancieel	  a~ankelijk	  van	  externe	  ﬁnanciers.	  Als	  	  	  
tegenprestaQe	  vragen	  deze	  opQmale	  kwaliteit	  voor	  een	  zo	  laag	  mogelijke	  prijs.	  Dit	  is	  niet	  expliciet	  
aan	  de	  orde	  gekomen	  in	  de	  gesprekken	  maar	  vanwege	  bekendheid	  met	  de	  drie	  sectoren	  wel	  
bekend.
Processen
Bij	  zowel	  de	  onderwijs-­‐	  als	  de	  welzijnsorganisaQe	  zijn	  de	  processen	  als	  blauw	  te	  typeren.	  Volgens	  
de	  ‘cubrix’	  is	  het	  belangrijkste	  kenmerk	  hiervan	  dat	  er	  met	  een	  planning-­‐	  en	  controlcyclus	  wordt	  
gewerkt.	  Vanuit	  het	  bestuur	  worden	  vervolgens	  taken	  en	  daaraan	  gekoppelde	  budgeeen	  aan	  	  	  	  	  
lagere	  hiërarchische	  niveaus	  toegewezen.	  Beide	  bestuurders	  van	  de	  onderzochte	  organisaQes	  voor	  
wie	  dit	  van	  toepassing	  is	  onderschrijven	  dit.	  De	  onderwijsorganisaQe	  werkt	  zelfs	  met	  mangement-­‐
contracten	  en	  resultaatverplichQngen	  en	  een	  professioneel	  ingericht	  administraQef	  proces	  ter	  	  
controle.	  Ook	  de	  bestuurder	  en	  de	  manager	  van	  de	  welzijnsorganisaQe	  melden	  dat	  er	  met	  gedele-­‐
geerde	  budgeeen	  wordt	  gewerkt	  en	  dat	  er	  managementrapportages	  gemaakt	  worden.	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De	  culturele	  organisaQe	  heeB	  als	  groen	  te	  typeren	  processen.	  Kenmerkend	  hiervoor	  is	  dat	  proces-­‐
sen	  onderling	  worden	  afgestemd.	  Bij	  de	  culturele	  organisaQe	  is	  dit	  duidelijk	  naar	  voren	  gekomen	  in	  
de	  gesprekken.	  Alle	  professionals	  zijn	  op	  intrinsieke	  manier	  verbonden	  met	  de	  processen	  vanwege	  
bijvoorbeeld	  het	  instrument	  dat	  zij	  bespelen.	  Als	  gezamenlijk	  doel	  hebben	  zij	  een	  coherent	  geheel	  
voor	  ogen	  waardoor	  processen	  opQmaal	  zijn	  in	  de	  gehele	  organisaQe.	  Als	  beeldend	  voorbeeld	  
kunnen	  de	  voorstellingen	  en	  uitvoeringen	  waar	  professionals	  gezamenlijk	  aan	  werken	  genoemd	  
worden.	  
Kernwaarden
Voor	  alle	  drie	  de	  organisaQes	  wordt	  dit	  getypeerd	  als	  groen.	  Dat	  houdt	  in	  dat	  er	  gemeenschapszin	  
heerst	  in	  een	  organisaQe	  waarbij	  mensen	  streven	  naar	  solidariteit,	  harmonie	  en	  balans	  en	  conﬂict-­‐
vermijdend	  zijn.	  Kenmerkende	  aspect	  is	  dat	  iedereen	  gehoord	  wil	  worden	  en	  bij	  wil	  dragen	  aan	  
een	  gezamenlijk	  te	  nemen	  besluit.	  Uit	  de	  interviews	  worden	  uitspraken	  in	  deze	  trant	  het	  meest	  
gedaan	  door	  de	  begeleider	  en	  de	  leerkracht.	  De	  leerkracht	  voelt	  zich	  zelfs	  niet	  serieus	  genomen	  
doordat	  haar	  leidinggevende	  te	  weinig	  Qjd	  heeB	  voor	  haar	  en	  haar	  collega’s.	  	  Bij	  de	  culturele	  	  	  	  	  	  
organisaQe	  hebben	  zowel	  de	  directeur	  als	  de	  manager	  aangegeven	  dat	  hun	  professionals	  op	  	  	  	  	  
harmonie	  gericht	  en	  er	  geen	  ‘aanspreekcultuur’	  is	  omdat	  mensen	  ’s	  avonds	  weer	  met	  elkaar	  op	  het	  
podium	  willen	  spelen.	  
Cultuur
Voor	  alle	  drie	  de	  organisaQes	  wordt	  dit	  getypeerd	  als	  groen.	  Volgens	  de	  ‘cubrix’	  komt	  het	  sociaal	  
construcQonisme	  hier	  het	  meest	  tot	  uiQng:	  mensen	  willen	  samen	  betekenis	  geven	  en	  vorm	  en	  	  	  
inhoud	  vaststellen.	  Mensen	  willen	  niet	  uitgesloten	  worden	  omdat	  zij	  dan	  niet	  betrokken	  zijn.	  De	  
organisaQe	  is	  gericht	  op	  relaQes	  tussen	  mensen	  onderling	  en	  groepen	  van	  belanghebbenden.	  Uit	  
nagenoeg	  alle	  interviews	  zijn	  hiervan	  voorbeelden	  naar	  boven	  gekomen.	  In	  de	  welzijnsorganisaQe	  
bijvoorbeeld	  de	  bestuurder	  die	  praatmomenten	  creëert	  voor	  alle	  medewerkers	  maar	  ook	  als	  open	  
getypeerd	  wordt.	  In	  de	  onderwijsorganisaQe	  de	  bestuurder	  die	  dit	  heeB	  weggezet	  bij	  zijn	  school-­‐
directeuren	  maar	  ze	  daarin	  ook	  nog	  op	  weg	  helpt.	  De	  leerkracht	  die	  vervolgens	  aangeeB	  zich	  niet	  
betrokken	  te	  voelen	  omdat	  er	  in	  haar	  beleving	  te	  weinig	  Qjd	  is	  om	  met	  haar	  te	  praten.	  In	  de	  cul-­‐
turele	  organisaQe	  zowel	  directeur	  als	  manager	  aan	  dat	  relaQes	  heel	  belangrijk	  zijn	  in	  hun	  organisa-­‐
Qe	  en	  dat	  medewerkers	  elkaar	  alQjd	  uit	  de	  brand	  helpen.	  
Structuur
De	  structuur	  van	  de	  onderwijs-­‐	  en	  de	  welzijnsorganisaQe	  zijn	  als	  blauw	  te	  typeren.	  Meer	  dan	  de	  
culturele	  organisaQe	  zijn	  zij	  ‘bureaucraQsch’	  van	  aard.	  Er	  zijn	  veel	  administraQeve	  procedures	  en	  
(weeelijke)	  richtlijnen	  die	  taken	  en	  verantwoordelijkheden	  voorschrijven.	  Dat	  blijkt	  onder	  andere	  
uit	  protocollen	  en	  richtlijnen	  vanuit	  ministeries	  en	  overheden	  waarin	  deze	  organisaQes	  moeten	  
voldoen	  om	  hun	  ﬁnanciering	  rond	  te	  krijgen.	  Als	  voorbeeld	  geldt	  de	  invoering	  van	  het	  raad	  van	  
toezicht-­‐model	  om	  te	  kunnen	  voldoen	  aan	  de	  governance	  code.	  
Bij	  de	  culturele	  organisaQe	  is	  dit	  als	  groen	  te	  typeren.	  Dat	  blijkt	  uit	  het	  gegeven	  dat	  er	  nagenoeg	  
geen	  hiërarchie	  is,	  de	  organisaQe	  ‘plat’	  is	  georganiseerd.	  Daarnaast	  is	  er	  	  gelijkwaardigheid	  onder	  
professionals	  en	  veel	  ruimte	  voor	  eigen	  inbreng	  en	  verantwoordelijkheid.
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